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Halverwege het jaar 2006 ben ik gestart met de opleiding Strategy and Organization bij de Open 
Universiteit. Nu, halverwege 2012, is deze afstudeeropdracht het laatste wat ik voor deze studie heb 
moeten doen. In de zes jaar dat ik bezig ben geweest met deze studie heb ik veel geleerd. Zowel in 
de theorie als in de praktijk. De studie ging me in het begin redelijk gemakkelijk af. De situatie waarin 
ik kon studeren was prima geregeld. Een stabiele thuissituatie en op het werk was het ook stabiel. 
Gaandeweg de studie werd dit echter anders. In de thuissituatie veranderde gelukkig niets, maar in 
de werkomgeving volgden de veranderingen elkaar in rap tempo op. Vooral de laatste drie jaar van 
de studie hebben mij erg veel moeite gekost. Mede doordat ik erg veel (studie)tijd heb moeten 
inzetten om de afdeling waar ik verantwoordelijk voor was aan de gang te houden. Het voordeel van 
deze hectische omgeving was dat dit prima studiemateriaal opleverde. Ik hoefde niet lang na te 
denken of te zoeken naar een casus voor de problematische verandersituatie voor de module 
Implementation and Change Management. Zowel zaken die goed gingen als zaken die fout gingen 
waren volop aanwezig. 
Ondanks de voorbeelden van het bedrijf waar ik werk moet ik eerlijk bekennen dat de studie mij op 
het laatst niet gemakkelijk afging. Ik ben blijkbaar meer van de grote lijnen, maar bij een 
afstudeeropdracht gaat het vaak over de details. Deze omschakeling ging mij een stuk moeilijker af 
dan ik vooraf gedacht had. 
 
Ondanks deze ‘problemen’ is het mij toch gelukt om de studie af te ronden. Ik had dit nooit kunnen 
realiseren zonder de hulp van mijn gezin. Vooral mijn vrouw Sandra wil ik bedanken voor de steun 
die zij gegeven heeft in deze voor mij soms hectische jaren. Zij is voor mij een voorbeeld geweest van 
wilskracht en doorzettingsvermogen totdat het einddoel bereikt is. 
 
Ook wil ik mijn begeleider Pim Hunfeld bedanken voor de opbouwende kritiek, zijn begrip en de 
stimulerende woorden bij besprekingen van conceptversies van deze afstudeeropdracht. Ik ging 
graag naar Pim zijn privéadres, want dit was het meest praktisch voor mij. Lekker gemakkelijk te 
bereiken met de auto en voldoende parkeermogelijkheden. De hartelijke ontvangst iedere keer als ik 
daar was, stimuleerde mij zeker. Misschien was het mooie rustgevende uitzicht vanuit Pim zijn 
werkkamer daar ook debet aan. 
 
Ik wil zeker de zes change-agents bedanken die mij erg geholpen hebben door hun spaarzame tijd 
beschikbaar te stellen zodat ik ze kon interviewen voor mijn exploratieve onderzoek. 
Alle respondenten hebben voor mij in een kort tijdbestek tijd vrijgemaakt voor de interviews. Ik wil 
ook de open houding van de change-agents noemen. De soms toch wel confronterende vragen van 
mij werden op een heldere open wijze beantwoord. Dit komt mijns inziens vooral omdat ik voor 
aanvang van het interview al een duidelijk beeld neerlegde waarop ik in het interview wilde 
inzoomen. De change-agents konden dus een planmatige verandering kiezen waarbij zij deze open 
houding konden aannemen. Dit heb ik vooral gedaan omdat er een zakelijke verhouding was en is 
tussen deze change-agents en mij als klant/opdrachtgever. 
 
Verder wil ik iedereen die mij op enige wijze geholpen heeft om deze studie te realiseren bedanken 




Marcel de la Mar 
Vleuten, 15 juni 2012 
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Deze afstudeeropdracht bevat een exploratief onderzoek naar de vraag waaruit de verschillen 
bestaan bij ethische dilemma’s binnen Rijnlandse en Angelsaksische organisatieculturen. 
Heel specifiek is er onderzocht of change-agents bij organisaties met een Rijnlandse of 
Angelsaksische organisatiecultuur de dilemma’s herkennen. 
 
De centrale onderzoeksvraag is: 
Waaruit bestaan de verschillen in ethische dilemma’s tijdens een gepland verandertraject 
binnen Rijnlandse en Angelsaksische organisatieculturen? 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden moet er eerst antwoord gegeven kunnen worden op enkele 
deelvragen, te weten: 
1. Wat is organisatiecultuur en wat is daarin de plaats en invloed van ethische beginselen? 
2. Welke verschillen zijn er in de ethische beginselen tussen Rijnlandse en Angelsaksische culturen? 
3. Wat zijn ethische dilemma’s en hoe ontstaan deze tijdens geplande verandertrajecten? 
4. Welke dilemma’s herkennen leden van een organisatie die getypeerd wordt als Rijnlands of 
Angelsaksisch? 
 
De eerste drie deelvragen zijn met bestaande literatuur beantwoord. Om de vierde deelvraag te 
kunnen beantwoorden is er een exploratief onderzoek gestart. De deelnemende organisaties in het 
exploratieve onderzoek zijn alle technisch georiënteerde organisaties die zakelijke banden hebben 
met FloraHolland Aalsmeer. Er is gekozen om dit onderzoek te doen bij FloraHolland Aalsmeer omdat 
de onderzoeker werkzaam is bij deze organisatie en de deelnemende organisaties kent. Het 
exploratieve onderzoek bestaat uit twee fasen: 
 de eerste fase was een kwantitatief onderzoek om de deelnemende organisatie in te kunnen 
delen in een Rijnlandse groep of een Angelsaksische groep. Hiervoor werd de Rijnlandtest 
gebruikt; 
 de tweede fase was een kwalitatief onderzoek. In dit kwalitatieve onderzoek werden uit de twee 
groepen de organisaties die het hoogst scoorden op de Rijnlandtest benaderd voor een 
interview. Er werden dus twee Rijnlandse organisaties en twee Angelsaksische organisaties 
benaderd. Om te kunnen onderzoeken wat de verschillen zijn, werden er ook twee organisaties 
uit het middensegment benaderd voor een interview. In totaal werden er zes interviews 
afgenomen. 
 
Na de zes interviews zijn de uitkomsten bestudeerd en er kan er geconstateerd worden dat er bij 
deze zes organisaties verschillen zijn in ethische dilemma’s bij de beide organisatieculturen. 
Organisaties met een Angelsaksische organisatiecultuur ervaren meer waarden conflicten dan 
organisatie met een Rijnlandse organisatiecultuur: 
 organisaties met een Rijnlandse organisatiecultuur ervaren dilemma’s die te maken hebben met 
de waarde ‘duidelijkheid’. De waarde ‘duidelijkheid’ is vooral een probleem doordat de 
Rijnlandse organisatiecultuur principegedreven en contextgevoelig is in tegenstelling tot 
Angelsaksische organisatieculturen die regelgedreven zijn; 
 organisaties met een Angelsaksische organisatiecultuur ervaren dilemma’s die te maken hebben 
met de waarden ‘efficiency’ en ‘creativiteit’. De focus op financiën en korte termijn 
doelstellingen zorgen voor een constante druk op de medewerkers om de hoogst haalbare 
efficiency te realiseren. De waarde creativiteit leidt tot problemen omdat bij een Angelsaksische 
organisatiecultuur functiesplitsing de norm is, er coördinatie van boven af is en standaardisering 
de norm is in tegenstelling tot Rijnlandse organisaties waarbij vakmanschap de basis is, 
coördinatie vanaf de werkvloer aanwezig is en maatwerk de norm is. 
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Dit onderzoeksverslag gaat over de vraag wat de verschillen zijn in ethische dilemma’s gedurende 
een gepland verandertraject tussen Rijnlandse en Angelsaksische organisatieculturen.  
In mijn onderzoek wil ik de in Nederland twee meest voorkomende organisatieculturen, de 
Rijnlandse organisatiecultuur en de Angelsaksische organisatie cultuur (Brouwer en Moerman, 2005; 
Peters en Weggeman, 2009) nader bestuderen. Hierbij moet aangetekend worden dat een 100% 
Rijnlandse of Angelsaksische organisatiecultuur niet voorkomt. Deze organisatieculturen zijn 
ideaaltypen. In Nederland komen allerlei mengvormen voor (Peters, 2009). 
Door dit onderzoek wil ik inzicht krijgen of leden van een organisatiecultuur, die getypeerd wordt als 
een Rijnlandse of een Angelsaksische, verschillende of dezelfde ethische dilemma’s kennen. 
 
De literatuur die ik gevonden heb is vooral gericht op de verschillen tussen deze twee 
organisatieculturen. Waar ik echter in de bestaande literatuur geen aansluiting bij kan vinden zijn de 
mogelijke verschillen tussen beide organisatieculturen met betrekking tot ethische dilemma’s. Deze 
‘gap’ in de literatuur wil ik door middel van een exploratief onderzoek nader onderzoeken. 
Ik wil specifiek onderzoeken of er verschillen in de beleving zijn met betrekking tot ethische 
dilemma’s gedurende een gepland verandertraject in een Rijnlandse en een Angelsaksische 
organisatiecultuur. 
 
In mijn exploratieve onderzoek zal voortgebouwd worden op de volgende literatuur: 
 Poulfelt, F. (1997). Ethics for management Consultants. Business Ethics: A European review, vol 6, 
no 2, 65-71. Dit artikel gaat over de moeilijke omstandigheden waarin een (ingehuurde) 
consultant vaak moet werken. Daar bovenop moet de (ingehuurde) consultant ook omgaan met 
optredende ethische dilemma’s; 
 Rossy, G.L. (2011). Five questions for addressing ethical dilemmas. Strategy & Leadership, vol 39, 
no 6, 35-42. Dit artikel gaat over vijf vragen die beantwoord moeten kunnen worden ter 
voorkoming van ethische dilemma’s; 
 White, L.P., Wooten, K.C. (1983). Ethical Dilemmas in Various Stages of Organizational 
Development. Academy of Management Review, vol 8, no 4, 690-697. Dit artikel gaat over de vijf 
meest voorkomende ethische dilemma’s gedurende organisatie ontwikkeling. 
 
Ik beperk mij in dit onderzoek tot ethische dilemma’s gedurende een gepland veranderingstraject. 
In deze drie artikelen worden de change-agents en/of de mogelijk optredende dilemma’s besproken 
in een planmatig verandertraject. De ingehuurde consultant moet een bepaalde klus klaren als of het 
een project is. Er zit een begin- en een eindpunt in en het is voor de organisatie een eenmalige 
activiteit. 
 
Maar waar zitten nu de grootste verschillen tussen een Rijnlandse en een Angelsaksische 
organisatiecultuur en wat leidt tot de ethische dilemma’s waaraan de change-agent mee te maken 
krijgt? De meest bekende verschillen zijn het korte versus lange termijn denken en de 
stakeholdersvalue versus shareholdersvalue (Peters, 2009; Goodijk, 2008; Brouwer, 2005). 
De gevolgen van deze twee kenmerkende verschillen tussen beide organisatieculturen ondervinden 
we momenteel iedere dag. In mijn onderzoek wil ik inzoomen op waarden die de bron zijn van de 
zienswijzen die uiteindelijk leiden tot deze verschillen. 
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1.2 Achtergronden van het onderzoek 
De wereldeconomie is zich momenteel nog steeds aan het herstellen van de kredietcrisis die de 
wereld in zijn greep kreeg in de zomer van 2007 en begonnen is in de USA. Deze crisis had zijn 
oorsprong in de handel in obligaties van gebundelde hypotheken in het laagste marktsegment 
(subprime) van de Amerikaanse huizenmarkt. Doordat de hypotheken snel minder waard werden 
toen de huizenmarkt instortte, waren deze over de gehele wereld verhandelde obligaties niet meer 
waardevast. Omdat het overzicht ontbrak welke obligaties er geen/weinig waarde meer hadden 
stopte het uitlenen van geld van de banken aan elkaar. De borgstelling voor het geleende geld waren 
immers de obligaties. Banken kwamen daardoor zonder liquide middelen te zitten. De oorsprong van 
deze kredietcrisis is eigenlijk een plotseling gebrek aan onderling vertrouwen in de bancaire wereld.  
Dit leidde ertoe dat banken geen leningen meer verstrekten, niet aan consumenten en ook niet aan 
elkaar. Grote banken als het Zwitserse UBS en het Nederlandse ING leden recordverliezen en 
moesten met overheidssteun overeind gehouden worden. Het Engelse Northern Rock, de IJslandse 
Landsbank, het Belgisch-Nederlandse Fortis en het Nederlandse ABN-AMRO werden zelfs geheel 
genationaliseerd. Het geld dat werd gebruikt om de banken financieel te ondersteunen was 
afkomstig van de nationale overheden. Voor enkele landen bleek deze economische belasting echter 
te zwaar. Deze landen werden ondersteund door de Wereldbank, de EU en het IMF. 
Eind 2008 lanceerde de Europese Commissie een Europees Economisch Herstelplan. Door een 
kapitaalinjectie moest de Europese economie een positieve impuls krijgen. Door 
belastingmaatregelen, de aanleg van wegen etc. hoopte de Commissie de vraag naar goederen en 
diensten te verhogen. Hiermee moest de kans op een langdurige recessie worden verkleind. Van 
iedere lidstaat werd verwacht dat minimaal 1,5% van het bruto binnenlands product in economische 
stimuleringsmaatregelen zou worden gestoken. De Europese begrotingsregels waarbij maar 
maximaal een tekort van 3% van het bruto binnenlands product mocht optreden bleef gehandhaafd.  
In 2009 trok de Europese economie weer langzaam aan maar toen bleken enkele eurolanden te 
kampen met grote tekorten op de begroting en enorme staatsschulden. Dit ondermijnde het 
vertrouwen in de euro. Vooral landen in Zuid-Europa en Ierland hebben grote financiële problemen. 
Door drastisch te bezuinigen en in sommige gevallen met financiële hulp van buitenaf proberen deze 
landen hun huishoudboekje weer op orde te brengen en het vertrouwen in de euro te herstellen 
(bron: www.europa-nu.nl, een initiatief van het Parlementair Documentatie Centrum, Universiteit 
Leiden). 
 
De fixatie van banken op winsten op korte termijn, door hypotheken af te sluiten met mensen die dit 
eigenlijk niet kunnen betalen, is het startsein geweest van iets dat momenteel de afmetingen heeft 
aangenomen van de eurocrisis. 
 
De fixatie op winst op de korte termijn is vooral in de jaren na de tweede wereldoorlog tot op heden 
steeds belangrijker geworden. De Angelsaksische organisatiecultuur is steeds dominanter geworden 
(Brouwer, 2005). Een van de speerpunten van de Angelsaksische organisatiecultuur is de eenzijdige 
nadruk op het verhogen van aandeelhouderswaarde (Peters, 2009). Deze druk van de shareholders 
en de vaak ongekend hoge beloningen voor de bestuurders bij het behalen van de (korte termijn) 
doelen leidt tot het nemen van onnodige risico’s door de bestuurders van de organisaties. De 
geschiedenis (Enron, World Online, KPN-Qwest, Ahold, etc.) heeft laten zien dat de druk tot 
verhoging van aandeelhouderswaarde ook kan leiden tot opgeklopte bedrijfsresultaten en creatief 
boekhouden op directieniveau (Hof, 2007).  
 
De Rijnlandse organisatiecultuur voor het besturen van organisaties heeft een langere bewezen en 
betrouwbaardere geschiedenis. De Rijnlandse organisatiecultuur is echter niet alleen maar een 
succesverhaal. Deze cultuur heeft ook duidelijke minpunten zoals traagheid in besluitvorming (in 
Nederland het bekende poldermodel) (Peters, 2009). 
 Ethische dilemma’s en organisatiecultuur  Marcel de la Mar 
B 9431B Afstudeertraject Managementwetenschappen Pagina 11 
 
Veel Nederlandse organisaties zijn Rijnlands, maar hebben gaandeweg het Angelsaksische 
gedachtegoed ingebed in de organisatie, hierdoor zijn allerlei mengvormen ontstaan (Peters, 2009). 
 
Beide typen organisatiecultuur zijn onderhevig aan veranderingen zowel binnen als buiten de 
organisatie. Meer dan 70% van de ingezette organisatieveranderingen behalen niet de vooraf 
bepaalde doelen (Homan, 2005; Boonstra, 2000; Burnes, 2011). Er zijn meerdere redenen te 
bedenken waarom de ingezette verandering niet of zeer moeizaam de beoogde doelen haalt. Enkele 
voorbeelden van zaken die invloed hebben op het slagen van de verandering zijn: 
 het vertrouwen tussen de change-agent (een individu die leidend is in een 
organisatieverandering, dit individu kan de verandering leiden en/of faciliteren) en de 
opdrachtgever heeft zijn invloed op het veranderproces (Ben-Gal en Tzafrir, 2011);. 
 overeenstemming tussen de opdrachtgever en de change-agent met betrekking tot het doel van 
de verandering heeft een positief effect op een succesvolle implementatie van de verandering 
(Ben-Gal en Tzafrir, 2011); 
 change-agents moeten overwicht en invloed bezitten om de mogelijk aanwezige weerstand 
tegen de verandering van de betrokkenen te overwinnen (Battilana en Casciaro, 2010); 
 change-agents creëren draagvlak (en noodzaak) voor de verandering (Ginsberg en Abrahamson, 
1991); 
 de afstemming van normen en waarden van de change-agent en de betrokkenen en/of de 
organisatie (Burnes, 2011). 
 
Zoals hierboven is te lezen, is er al beperkt onderzoek verricht naar de verschillen tussen de 
Rijnlandse en de Angelsaksische organisatiecultuur. Vooral de Nederlandse onderzoekers Peters en 
Weggeman (2009), Brouwer en Moerman (2005) en Goodijk (2008) zijn hier mee bezig geweest. 
Maar de eerste onderzoeker die hier veel tijd en energie is gestoken heeft is Geert Hofstede (1983). 
Al deze onderzoekers en de onderzoeksresultaten zullen verderop in deze afstudeeropdracht nog 
uitgebreid besproken worden. Ik wil specifiek het boek “Het Rijnland-boekje” van Jaap Peters en 
Mathieu Weggeman (2009) noemen. Dit boekje geeft op een zeer beknopte wijze de verschillen en 
overeenkomsten van de Rijnlandse en de Angelsaksische stijl weer. 
 
1.3 Onderzoeksvraag 
De financiële onrust in het Euro-gebied heeft kenmerken (korte termijn denken en fixatie op winst op 
korte termijn) die ook in organisatieculturen voorkomen. Om deze stromingen beter te kunnen 
begrijpen heb ik een literatuuronderzoek gedaan. Uit dit onderzoek werd mij veel duidelijk, maar één 
facet bleef mijn inziens onderbelicht. Namelijk welke afwegingen worden er bij ethische dilemma’s 
gemaakt. Welke normen en waarden geven de doorslag? Waarom staat het ene land het water aan 
de lippen en heeft het andere land nog voldoende financiële armslag? 
 
Om dit beter te kunnen begrijpen heb ik een exploratief onderzoek gestart om de afwegingen bij de 
ethische dilemma’s beter te kunnen begrijpen. Omdat deze dilemma’s zowel bij organisaties als bij 
complete landen voorkomen beperk ik mij in het onderzoek tot organisatieculturen. De 
organisatiecultuur wordt immers sterk beïnvloed door de landencultuur (Sanders, 2005). 
 
De centrale onderzoeksvraag van mijn onderzoek is geworden: 
 
Waaruit bestaan de verschillen in ethische dilemma’s tijdens een 
gepland verandertraject binnen Rijnlandse en Angelsaksische 
organisatieculturen? 
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1.4 Deelvragen 
Deelvraag 1 Wat is organisatiecultuur en wat is daarin de plaats en invloed van ethische 
beginselen? 
Deelvraag 2 Welke verschillen zijn er in de ethische beginselen tussen Rijnlandse en 
Angelsaksische culturen? 
Deelvraag 3 Wat zijn ethische dilemma’s en hoe ontstaan die tijdens geplande 
verandertrajecten? 
Deelvraag 4 Welke ethische dilemma’s herkennen leden van een organisatie die getypeerd 
wordt als Rijnlands of Angelsaksisch? 
 
De verschillende deelvragen kunnen worden samengevat in onderstaand schema: 
 




De opbouw van dit onderzoeksverslag is als volgt: 
 in hoofdstuk 2 wordt de bestaande literatuur geraadpleegd en worden de onderzoeksvraag en de 
bijbehorende deelvragen geplaatst in de gap van de bestaande literatuur; 
 in hoofdstuk 3 wordt de keus voor de onderzoeksmethode uitgelegd; 
 in hoofdstuk 4 worden de resultaten van het empirisch onderzoek besprokeni 
 in hoofdstuk 5 worden de opgestelde onderzoeksvraag en de deelvragen getoetst aan de 
resultaten van het onderzoek. Ook worden hier aanbevelingen voor verder onderzoek 
besproken. 
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In dit hoofdstuk zal per paragraaf een deelvraag worden behandeld. In de wetenschappelijke 
literatuur is gezocht naar gegevens die een antwoord kunnen zijn op deze deelvraag. De verzamelde 
gegevens van de deelvragen vullen de centrale onderzoeksvraag grotendeels in. Voor het 
ontbrekende stuk is een empirisch onderzoek opgestart. 
 
2.2 Wat is organisatiecultuur en wat is daarin de plaats en invloed 
van ethische beginselen? 
Omdat er meerdere definities gangbaar zijn voor de begrippen organisatiecultuur, ethiek en ethische 
beginselen zal ter verduidelijking van wat in deze afstudeeropdracht bedoeld wordt eerst een 
definitie gegeven worden. Daarna zal een verband gelegd worden tussen organisatiecultuur en 
ethische beginselen. 
 
Organisatiecultuur kan worden omschreven als de collectieve mentale programmering die de leden 
van de ene organisatie onderscheidt van die van de andere (Hofstede, 1991). Organisatiecultuur kan 
ook worden gedefinieerd als de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden van en de 
belanghebbenden bij het bedrijf. Deze gemeenschappelijke verstandhouding heeft betrekking op hoe 
het dagelijks in de organisatie toegaat (Sanders, 2005). 
Deze beide omschrijvingen van een organisatiecultuur geven aan dat er iets 
gemeenschappelijk/collectief moet zijn voor alle medewerkers, of tenminste voor een belangrijke 
groep mensen. Een opvatting of mening van één individu, maakt geen deel uit van de 
organisatiecultuur, slechts van zijn of haar persoonlijke bagage (Sanders, 2005). 
 
Ethiek is op te delen in drie domeinen (Es, 2000), namelijk: 
 publieke ethiek: reflectie op de publieke moraal op basis van debatten in media en gremia. 
Publieke morele debatten gaan bijvoorbeeld over de moraliteit in het openbaar bestuur, over de 
publieke verantwoording van bedrijven, over de mores in de media, en over wetenschapsethiek; 
 professionele ethiek: reflectie op de morele waarden en normen die inherent zijn aan het goed 
uitoefenen van een beroep. Individuele professionals en beroepsverenigingen komen via een 
intercollegiaal overleg en seminars tot standaarden en voorbeelden voor een goede 
beroepsuitoefening. Een deel daarvan wordt vastgelegd in een gezamenlijke verklaring, een 
beroepscode of gedragscode (zie bijlage 8.1); 
 persoonlijke ethiek: bewust worden van en reflectie op persoonlijke morele opvattingen en 
oordelen via het doorlopen van een viertal vragen: 
o wat staat hier op het spel, en wat zijn mijn gevoelens daarbij? 
o als ik die gevoelens eenmaal heb benoemd, hoe zijn ze gerelateerd aan de eerdere 
ervaringen in mijn leven en in dat van mijn naasten? 
o welke weg wil ik gaan, wie wil ik zijn? (toekomstgericht); 
o wat zijn de doelen waar ik in dit verband om geef, en hoe kan ik ze in de praktijk 
brengen? 
 
Zodra er over ethiek wordt gesproken, worden ook vaak de woorden moraal, moreel, normen en 
waarden uitgesproken. De omschrijvingen voor deze begrippen zijn als volgt: 
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Moraal is het geheel van morele normen en waarden dat door een individu of binnen een groep, 
instelling of cultuur als een belangrijke richtlijn voor het eigen handelen wordt beschouwd (Bolt e.a., 
1993; Es, 2000). 
Moreel heeft twee betekenissen namelijk:  
 algemene betekenis: behorende tot het gebied van de moraal (bijvoorbeeld in de zin: ‘het zijn 
morele en geen economische principes’); 
 specifieke betekenis: het is juist, verkeerd, verplicht of geoorloofd (bijvoorbeeld in de zin: 
‘martelen van mensen is inhumaan’). 
Normen zijn concrete gedragsregels of handelingsvoorschriften die aangeven wat wij in bepaalde 
situaties behoren te doen of na te laten (Bolt e.a., 1993; Es, 2000). 
Waarden zijn op zichzelf nastrevenswaardige ervaringen, situaties en standen van zaken, of 
nastrevenswaardige eigenschappen van mensen, organisaties of van een samenleving als zodanig 
(Bolt e.a., 1993; Es, 2000). 
 
Ethische beginselen zijn morele grondstellingen of overtuigingen waarvoor geen verdere 
onderbouwing hoeft te worden gegeven (Es, 2000). Van een dergelijk beginsel worden rechten en 
plichten afgeleid. Een morele plicht is een handeling die van iemand geëist wordt op basis van 
beginselen als respect en wederkerigheid. Een recht is een beschermd belang van een individu of een 
groep. Dit beschermde belang verwijst naar beginselen als onafhankelijkheid, menselijk waardigheid 
en gelijkwaardigheid. Ethische beginselen zijn bijvoorbeeld (Es, 2000): 
 waarden, collectieve opvattingen van wat juist, mooi of effectief gevonden wordt; 
 beginselen, leidraden van handelen die niet of nauwelijks ter discussie gesteld kunnen worden; 
 vanzelfsprekendheden, deze houden alert, brengen context aan, geven manieren van denken en 
handelen (zoals uitgedrukt in symbolen (voorwerpen, logo’s), helden (sport, ondernemen, 
wetenschap en kunst) en rituelen (vergaderingen, gebeden en initiaties). Deze stijlen worden van 
generatie op generatie doorgegeven). 
 
Een organisatiecultuur bestaat uit verschillende lagen, het ui-model van Hofstede (1991) weet dit 
krachtig te verbeelden. Hoe dieper men in de ui komt, hoe moeilijker het is deze laag te veranderen. 
Symbolen vormen de meest oppervlakkige laag en waarden zijn de diepste laag van een 
organisatiecultuur. Helden en rituelen zitten daar tussenin, zie figuur 2. 
 
Figuur 2. Het ui-model van Hofstede (1991) 
 
Symbolen zijn de meest oppervlakkige kenmerken van een organisatiecultuur. Het zijn woorden, 
afbeeldingen, gebaren of voorwerpen met een betekenis die alleen door de leden van de cultuur 
begrepen worden. Bijvoorbeeld vakjargon, kleding en vlaggen.  
 Ethische dilemma’s en organisatiecultuur  Marcel de la Mar 
B 9431B Afstudeertraject Managementwetenschappen Pagina 15 
 
Helden zijn personen die over eigenschappen beschikken die in de cultuur erg belangrijk zijn en 
daarom fungeren als gedragsmodel. Het gaat hierbij niet altijd om levende personen. Bijvoorbeeld de 
prestaties van de oprichter blijven lange tijd leven door de anekdotes die rond gaan. Antihelden 
kunnen ook deze rol vervullen, verhalen over onoplettende collega's laten zien hoe het niet moet. 
Rituelen zijn collectieve activiteiten die overbodig zijn om het gewenste doel te bereiken, maar die 
als sociaal essentieel worden beschouwd binnen een cultuur. Voorbeelden van rituelen zijn: groeten, 
recepties en het zoenritueel.  
Waarden vormen de kern van een organisatiecultuur. Deze geven aan welk gedrag in de organisatie 
als goed of slecht, als normaal of abnormaal, als rationeel of irrationeel wordt beschouwd. 
 
De verbinding tussen ethiek en organisatiecultuur kan zichtbaar worden gemaakt met figuur 3. 
 
 
Figuur 3. Ethiek en organisatiecultuur (Es, 2000). 
 
Laag 1 betreft de ‘buitenkant’ van de organisatie. Dit zijn de kenmerken die we direct kunnen 
waarnemen: het soort pand waarin men gehuisvest is (exterieur), de inrichting van de ruimten 
(interieur), de basiskleuren, het logo en de meer algemene huisstijl, de gehanteerde dresscode en de 
gangbare omgangsvormen. 
Laag 2 heeft iets meer diepgang, het betreft de symbolen en rituelen. Symbolen zijn afbeeldingen, 
voorwerpen die voor organisatieleden een extra waarde of werkelijkheid representeren. Rituelen zijn 
handelingen die omwille van zichzelf worden verricht, op gezette tijden of bij gepaste gelegenheden 
en vaak in groepsverband. 
Laag 3 betreft de strategische en morele teksten van de organisatie, de succesverhalen, de humor, de 
metaforen en de helden uit een ver of recent verleden, die fungeren als gedragsmodellen voor de 
huidige medewerkers. Hier worden ook de normen neergezet, de gedragsvoorschriften die de 
deelnemers onderling hanteren. 
Laag 4 is in feite de kern van de organisatiecultuur en het moeilijkst toegankelijk. De kern bestaat uit 
waarden, beginselen en vanzelfsprekendheden. 
 
In figuur 3 is ethiek afgebeeld als een liggende driehoek. Ethiek komt praktisch geheel overeen met 
de vierde laag van de organisatiecultuur en maar voor een klein deel met de eerste laag. 
 
Van Es (2000) omschrijft organisatiecultuur als volgt: Organisatiecultuur draagt mede zorg voor de 
overleving en de continuïteit van de organisatie. In het bijzonder heeft organisatiecultuur een 
instrumentele en een intrinsieke functie. 
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In de instrumentele functie verschaft de organisatiecultuur aan de leden van de organisatie een 
middel om onzekerheid te reduceren en te hanteren. Daarnaast is de organisatiecultuur een 
methode om problemen op te lossen. 
In de intrinsieke functie levert de organisatiecultuur een interpretatiekader. Ze geeft betekenis aan 
bestaande praktijken en ook aan nieuwe ontwikkelingen. De organisatiecultuur levert het raamwerk 
om toekomstig handelen te rechtvaardigen. 
 
Organisatiecultuur is het meest verankerd in de binnenste schil van de ui van Hofstede (zie figuur 2) 
en de vierde laag van van Es (zie figuur 3). Hieruit blijkt dat de waarden, grondbeginselen en 
vanzelfsprekendheden binnen een organisatie bepalend zijn in het wel of niet slagen van een 
verandering. Vooral de waarden binnen de organisatiecultuur kunnen van invloed zijn op het slagen 
of het mislukken van de ingezette verandering (Burnes, 2011). In het artikel van Burnes (2011) komt 
naar voren dat afstemming van de waarden van de organisatie en medewerkers zeer belangrijk is. 
Indien deze waarden te ver uit elkaar (gaan) lopen wordt de kans op succes van de 
organisatieverandering geringer. De medewerkers moeten zich kunnen blijven verenigen in de 
organisatiedoelen. Ook moet de manier waarop de organisatieverandering wordt aangepakt passen 
binnen de waarden van de medewerkers (Boonstra, 2000). 
 
2.3 Welke verschillen zijn er in de ethische beginselen tussen 
Rijnlandse en Angelsaksische culturen? 
 
In deze paragraaf zullen de verschillen van het Rijnlandse en het Angelsaksische denken op de 
organisatiecultuur worden besproken. Ook zullen de verschillen in ethische beginselen tussen de 
beide organisatieculturen worden behandeld. De lezer van dit stuk moet er hier wel rekening mee 
houden dat een 100% Rijnlandse organisatiecultuur een ideaaltype is, net als een 100% 
Angelsaksische organisatiecultuur. In werkelijkheid komen er altijd mengvormen voor. Dit komt juist 
door de ethische beginselen, de bron van de uiteindelijke organisatiecultuur (Peters, 2009). 
 
Organisatiecultuur kan worden gedefinieerd als de gemeenschappelijke verstandhouding van de 
leden en de belanghebbenden bij het bedrijf. Deze gemeenschappelijke verstandhouding heeft 
betrekking op hoe het dagelijks in de organisatie toegaat (Sanders, 2005). 
Een organisatie is echter geen eiland; de organisatiecultuur wordt dan ook niet geïsoleerd gevormd. 
Activiteiten vinden plaats binnen een bepaalde context, zoals bijvoorbeeld het land of de streek waar 
de organisatie gevestigd is, het soort werk dat er verricht wordt en de taal die gesproken wordt. 
(Sanders, 2005). 
Onderzoek naar de cultuur van een land of een regio is noodzakelijk om inzicht te krijgen in de 
achtergronden van de organisatiecultuur. 
 
Het eerste grootschalige onderzoek dat de verschillen in de cultuur van landen in kaart bracht, was 
het Values Survey Module (VSM) onderzoek. Dit onderzoek is uitgevoerd van 1967 tot en met 1973 
door Geert Hofstede. In totaal zijn er 116.000 vragenlijsten uit 50 landen en drie regio’s op twee 
verschillende tijdstippen verwerkt. Uit de verzamelde gegevens zijn vier culturele basiskenmerken 
bepaald waarmee de deelnemende landen kunnen worden beschreven. Deze culturele 
basiskenmerken zijn (Hofstede 1991): 
 
1. Power distance, het meten van maatschappelijke ongelijkheid, machtsafstand. 
De scores op de Machtsafstandindex geven informatie over afhankelijkheidsrelaties in een land. 
In landen met een kleine machtsafstand zijn de ondergeschikten maar in beperkte mate 
afhankelijk van hun chefs. Daar bestaat een voorkeur voor overleg, dat wil zeggen wederzijdse 
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afhankelijkheid tussen chef en ondergeschikte. De emotionele afstand tussen hen is relatief klein: 
ondergeschikten zullen hun chef zonder veel moeite benaderen en hem of haar zo nodig 
tegenspreken. In landen met een grote machtsafstand is de afhankelijkheid van ondergeschikten 
aanzienlijk. Ondergeschikten reageren daarop door hetzij deze afhankelijkheid te verkiezen hetzij 
afhankelijkheid volledig af te wijzen, beter bekend als contra-afhankelijkheid. In landen met een 
grote machtsafstand tekent zich op die manier een patroon af van polarisatie tussen 
afhankelijkheid en contra-afhankelijkheid. In deze gevallen is de emotionele afstand tussen 
ondergeschikten en hun chefs groot: ondergeschikten zullen hun chef niet gauw direct benaderen 
en hen nog minder vaak durven tegenspreken. 
2. Uncertainty avoidance, het meten van (in)tolerantie voor onzekerheid in een samenleving. 
Onzekerheidsvermijding is de mate waarin de dragers van een cultuur zich bedreigd voelen door 
onzekere of onbekende situaties; dit gevoel wordt onder andere uitgedrukt in stress en in een 
behoefte aan voorspelbaarheid: aan formele en informele regels. 
3. Individualism versus collectivism, het meten van individualisme in een samenleving. 
Een samenleving is individualistisch als de onderlinge banden tussen individuen los zijn: iedereen 
wordt geacht uitsluitend te zorgen voor zichzelf en voor zijn of haar naaste familie. Een 
samenleving is collectivistisch als individuen vanaf hun geboorte opgenomen zijn in sterke, hechte 
groepen, die hun levenslang bescherming bieden in ruil voor onvoorwaardelijke loyaliteit. 
4. Masculinity versus femininty, het meten van assertiviteit of bescheidenheid, seksen en 
sekserollen. 
Een samenleving is masculien als emotionele sekserollen duidelijk gescheiden zijn: mannen 
worden geacht assertief en hard te zijn en gericht op materieel succes; vrouwen horen bescheiden 
en teder te zijn en vooral gericht op de kwaliteit van het bestaan. Een samenleving is feminien als 
emotionele sekserollen elkaar overlappen: zowel mannen als vrouwen worden geacht bescheiden 
en teder te zijn en gericht op de kwaliteit van het bestaan. 
 
In 1980 heeft Geert Hofstede (Hofstede, 1980) de validatie van dit onderzoek beschreven in een 
artikel. Door middel van dit onderzoek heeft hij de deelnemende landen na aanleiding van hun 
scores ingedeeld in een rangorde, zie tabel 1. 
 
Een computerprogramma (gemaakt door Forst en Vogel in 1977) heeft de verschillende landen 
ingedeeld in clusters, zie figuur 4. In het computerprogramma was niets meegenomen over 
geografische grenzen of geschiedenis van de landen. Toch zijn er bij de uitkomst van het 
computerprogramma geografische en geschiedkundige nabij gelegen landen in de clusters bij elkaar 
gekomen. Dit toont aan dat de culturele basispatronen van de verschillende landen teruggekomen 
zijn in de antwoorden van de vragenlijsten. 
 
Uit de clusterindeling in figuur 4 is te lezen dat cluster 11, het Angelsaksische cluster, circa 65% 
afwijkt van cluster 13, het noord, noordwesten van Europa, op de scores van alle vier de culturele 
basiskenmerken van het onderzoek van Hofstede. 
Dit betekent dat, indien er op de antwoorden van de vragenlijst 65% afwijking mag zijn, de clusters 
gelijk aan elkaar zijn en dus kunnen worden samengevoegd. De 65% tolerantie die hiervoor nodig is 
geeft goed aan dat er grote verschillen zijn in de zienswijzen tussen deze twee clusters. 
 
In cluster 11 is de Angelsaksische cultuur overheersend, in cluster 13 is de zogenaamde Rijnlandse 
cultuur overheersend. Aangezien de cultuur van het land een sterke invloed heeft op de 
organisatiecultuur (Sanders, 2005) zijn in de clusters de organisatieculturen in overeenstemming met 
de landenculturen. Overigens komt de Rijnlandse organisatiecultuur ook in cluster 11 voor en de 
Angelsaksische organisatiecultuur voor in noord, noordwest Europa (Peters, 2009). Veel Nederlandse 
organisaties zijn Rijnlands, maar hebben gaandeweg het Angelsaksische gedachtegoed ingebed 
waardoor de Rijnlandse waarden naar de achtergrond zijn verdreven (Peters, 2009). 
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 Power Distance Uncertainty Avoidance Individualism Masculinity 
Land Afkorting Index (PDI) Rangorde Index (UAI) Rangorde Index (IDV) Rangorde Index 
(MAS) 
Rangorde 
Argentina ARG 49 18-19 86 36-41 46 28-19 56 30-31 
Australia AUL 36 13 51 17 90 49 61 35 
Austria AUT 11 1 70 26-27 55 33 79 49 
Belgium BEL 65 33 94 45-46 75 43 54 29 
Brazil BRA 69 39 76 29-30 38 25 49 25 
Canada CAN 39 15 48 12-13 80 46-47 52 28 
Chile CHL 63 29-30 86 36-41 23 15 28 8 
Colombia COL 67 36 80 31 13 5 64 39-40 
Costa Rica COS 35 10-12 86 36-41 15 8 21 5-6 
Denmark DEN 18 3 23 3 74 42 16 4 
Equador EQA 78 43-44 67 24 8 2 63 37-38 
Finland FIN 33 8 59 20-21 63 34 26 7 
France FRA 68 37-38 86 36-41 71 40-41 43 17-18 
Germany GER 35 10-12 65 23 67 36 66 41-42 
Great Britain GBR 35 10-12 35 6-7 39 48 66 41-42 
Greece GRE 60 26-27 112 50 35 22 57 32-33 
Guatamala GUA 95 48-49 101 48 6 1 37 11 
Hong Kong HOK 68 37-38 29 4-5 25 16 57 32-33 
Indornesia IDO 78 43-44 48 12-13 14 6-7 46 22 
India IND 77 42 40 9 48 3 56 30-31 
Iran IRA 58 24-25 59 20-21 41 27 43 17-18 
Ireland IRE 28 5 35 6-7 70 39 68 43-44 
Israel ISR 13 2 81 32 54 32 47 23 
Italy ITA 50 20 75 28 76 44 70 46-47 
Jamaica JAM 45 17 13 2 39 26 68 43-44 
Japan JAP 54 21 92 44 46 28-29 95 50 
Korea (S) KOR 60 26-27 85 34-35 18 11 39 13 
Malaysia MAL 104 50 36 8 26 17 50 26-27 
Mexico MEX 81 45-46 82 33 30 20 69 45 
Netherlands NET 38 14 53 18 80 46-47 14 3 
Norway NOR 31 6-7 50 16 69 38 8 2 
New Zealand NZL 22 4 49 14-15 79 45 58 34 
Pakistan PAK 55 22 70 26-27 14 6-7 50 26-27 
Panama PAN 95 48-49 86 36-41 11 3 44 19 
Peru PER 64 31-32 87 42 16 9 42 15-16 
Philippines PHI 94 47 44 10 32 21 64 39-40 
Portugal POR 63 29-30 104 49 27 18-19 31 9 
South Africa SAF 49 18-19 49 14-15 65 35 63 37-38 
Salvador SAL 66 34-35 94 45-46 19 12 40 14 
Singapore SIN 74 40 8 1 20 13-14 48 24 
Spain SPA 57 23 86 36-41 51 31 42 15-16 
Sweden SWE 31 6-7 29 4-5 71 40-41 5 1 
Switzerland SWI 34 9 58 19 68 37 70 46-47 
Taiwan TAI 58 24-25 69 25 17 10 45 21-21 
Thailand THA 64 31-32 64 22 20 13-14 34 10 
Turkey TUR 66 34-35 85 34-35 37 24 45 20-21 
Uruquay URU 61 28 100 47 36 23 38 12 
U.S.A. USA 40 16 46 11 91 50 62 36 
Venezuela VEN 81 45-46 76 29-30 12 4 73 48 
Yugoslavia YUG 76 41 88 43 27 18-19 21 5-6 
Regions:          
East Africa EAF 64 31-32 52 17-18 27 18-19 41 14-15 
West Africa WAF 77 42 54 18-19 20 13-14 46 22 
Arab Ctrs. ARA 80 44-45 68 24-25 38 25 53 28-29 
Tabel 1. Indexwaarden en rangorde van 50 landen en drie regio’s op vier culturele basiskenmerken 
(Hofstede, 1983) 
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Figuur 4. De landenclusters gebaseerd op de vier culturele basiskenmerken (Hofstede, 1983) 
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Volgens Peters en Weggeman (2009), Goodijk (2008) en Brouwer en Moerman (2005) wordt de 
Rijnlandse organisatiecultuur (kapitalisme op basis van solidariteit) onder meer gevonden in landen 
zoals: Duitsland, Zwitserland, Frankrijk, de Benelux, Scandinavië en Japan. De Rijnlandse stijl 
kenmerkt zich door sociale zekerheid, spaarzin, gemeenschapsgevoel en investeringen voor de lange 
termijn. De kenmerken van de Rijnlandse organisatiecultuur zijn weergegeven in tabel 2. 
 
Kenmerken van de Rijnlandse organisatiecultuur 
De jonge generatie ‘lijdt’ onder de traagheid van de oudere generatie 
Minder ondernemerschap (minder groei maar meer streven naar duurzaamheid) 
Hoge mate van solidariteit (hoofd niet boven het maaiveld uitsteken) 
Sterke morele druk 
Gesloten systeem (gildesysteem) 
Starre arbeidsverhoudingen 
Veel overleg (polderen) 
Meer gericht op de inhoud van activiteiten (het maakproces met behulp van vakmanschap) 
Bereiken van maatschappelijke consensus tussen werkgevers, werknemers en financiers 
Vertrouwen, loyaliteit en samenwerking 
Tabel 2. Kenmerken van de Rijnlandse organisatiecultuur (Peters, 2009) 
 
De Angelsaksische organisatiecultuur (kapitalisme op basis van individualisme) wordt onder meer 
gevonden in landen zoals: USA, Groot-Brittannië en Singapore (Peters, 2009; Goodijk, 2008; Brouwer, 
2005). De Angelsaksische stijl kenmerkt zich door een grote focus op financiën en korte termijn 
denken. Het moeten halen van targets (die van bovenaf zijn opgelegd) leiden er vaak toe dat doelen 
tot middelen worden verheven. De kenmerken van de Angelsaksische organisatiecultuur zijn 
weergegeven in tabel 3. 
 
Kenmerken van de Angelsaksische organisatiecultuur 
De handel in kapitaal (geen waardecreatie met als gevolg bijvoorbeeld de kredietcrisis) 
De behoefte aan schaalgrootte (groei) en begrotingsdiscipline (cijferfetisjisme) 
Het verlies van de ‘menselijke’ maat 
Volledig vrije marktwerking (vaak monopolies en kartelvorming) 
Aantasting van ondernemerschap (het gaat niet meer om inkomen dat aan de klant wordt ontleend, 
maar om het afstoten van niet-winstgevende delen) 
De (sterk juridische) conflictbenadering en claimcultuur 
Duidelijkheid over wat belangrijk is (het financiële resultaat) 
Transparant, open, helder, controleerbaar, weten is meten, je kent je verantwoordelijkheden 
Outputgericht, prestatiebevorderend, de wil om te winnen 
Uitdagend, avontuurlijk 
Duidelijk wie de baas is en wie beslist 
Hard werken is veel geld verdienen 
Vitaal, flexibel, gemakkelijk veranderbaar (mede door soepel ontslagrecht) 
Tabel 3. Kenmerken van de Angelsaksische organisatiecultuur (Peters, 2009). 
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Volgens Peters en Weggeman (2009), Goodijk (2008) en Brouwer en Moerman (2005) worden de 
verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische denken vooral gebaseerd op zienswijzen van 
betrokkenen. Enkele sprekende voorbeelden hiervoor zijn weergegeven in tabel 4. 
 
Rijnlands  Angelsaksischs 
Wie het weet, mag het zeggen 1 Wie de baas is, mag het zeggen 
Mensbeeld: solidariteit 2 Mensbeeld: individualisme 
Hier en nu als vertrekpunt (ist) 3 Doelstelling als vertrekpunt (soll) 
Organisatie is werkgemeenschap 4 Organisatie is geldmachine 
Samen schitteren: teamplay 5 Zelf willen schitteren 
Principegedreven 6 Regelgedreven 
Contextgevoelig 7 Regels zijn regels 
Basis is vakmanschap (specialisatie, 
improvisatie) 
8 Functiesplitsing als norm (generalisatie, 
routine) 
Coördinatie vanaf de werkvloer 9 Coördinatie van bovenaf 
Primair proces staat centraal 10 Staf (aan)gestuurd 
Emergente strategie als norm (maatwerk) 11 Voorspelbaarheid als norm (standaardisering) 
Meten is weten (als je iets kunt meten, weet 
je meer) 
12 Weten is meten (alleen wat we kunnen meten 
is waar) 
Ontwikkelbenadering 13 Ontwerpbenadering 
Stakeholdersvalue 14 Shareholdersvalue 
Lange termijn waardecreatie 15 Aandeelhoudersrendement op de korte termijn 
Overheid heeft een rol bij het reguleren van 
de markt 
16 Vrije-marktdenken 
Relatief lage dividenduitkering, veel 
investeringen in uitrusting, R&D en in 
personeelsontwikkeling 
17 Relatief hoge dividenduitkeringen en lage 
investeringen in R&D en personeel 
Tabel 4. Verschillen tussen het Rijnlandse- en Angelsaksische denken (Peters, 2009; Goodijk, 2008; 
Brouwer, 2005). 
 
De ethische beginselen die bij de Rijnlandse en de Angelsaksische organisatiecultuur de basis vormen 
zullen onderling verschillen en kunnen leiden tot dilemma’s van betrokkenen. Met behulp van tabel 4 
worden de waarden weergegeven in tabel 5. De rijnummers van tabel 4 corresponderen met de 
rijnummers in tabel 5. 
In tabel 5 zijn zeker niet alle voorkomende waarden die bij deze organisatieculturen kunnen 
verschillen opgenomen. Immers iedere organisatie heeft zijn eigen ethische beginselen en een 100% 
Rijnlandse organisatiecultuur is een ideaaltype, net als een 100% Angelsaksische organisatiecultuur. 
Tabel 5 is een opsomming van enkele veel voorkomende waarden waarin verschillen voorkomen bij 
een Rijnlandse en een Angelsaksische organisatiecultuur. 
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1 Gelijkwaardigheid, hiërarchie, macht, loyaliteit 
2 Zorgzaamheid, coöperatie, loyaliteit 
3 Creativiteit, spontaniteit 
4 Efficiency, integriteit 
5 Competitie, coöperatie, kameraadschap 
6 Betrouwbaarheid, controle, duidelijkheid, flexibiliteit, zelfstandigheid 
7 Betrouwbaarheid, controle, duidelijkheid, flexibiliteit, ondernemerschap, 
spontaniteit, zelfstandigheid 
8 Autonomie, controle, creativiteit, efficiency, flexibiliteit, vakmanschap 
9 Autonomie, controle, deskundigheid, flexibiliteit, efficiency, vakmanschap 
10 Bekwaamheid, vakmanschap 
11 Controle, duidelijkheid, flexibiliteit, spontaniteit 
12 Bekwaamheid, controle 
13 Betrouwbaarheid, controle, creativiteit, deskundigheid, duidelijkheid, efficiency, 
flexibiliteit 
14 Bezit, stabiliteit 
15 Behoudenheid, bijdragend, integriteit, publieke verantwoordelijkheid, stabiliteit 
16 Competitie, onafhankelijkheid, ondernemerschap, stabiliteit 
17 Bezit, creativiteit, stabiliteit 
Tabel 5. De verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische denken uitgedrukt in waarden 
(bron van de waarden: Rechtsethiek.nl). 
 
De waarden die het meest voorkomt is ‘controle’ (7), daarna komt ‘flexibiliteit’ (6). Ook de waarden 
‘creativiteit, efficiency, duidelijkheid en stabiliteit’ komen vaak voor (4). Deze waarden zullen nader 
bestudeerd worden in het empirisch onderzoek. 
 
2.4 Wat zijn ethische dilemma’s en hoe ontstaan die tijdens geplande 
verandertrajecten? 
In deze paragraaf zal het ontstaan van ethische dilemma’s besproken worden. Ook worden enkele 
soorten ethische dilemma’s behandeld en wordt het spanningsveld waarin een change-agent zich 
begeeft, besproken. Maar eerst wordt de keuze voor de beperking van de verandergebieden tot 
geplande veranderingen besproken. 
 
Volgens de bestaande literatuur zijn er zes gangbare verandervormen van organisaties. Deze zes 
verandervormen zijn beschreven door Van de Ven en Poole (1995) en door Weick en Quinn (1999). 
De verandervormen zijn weergegeven in tabel 6: 
 
Van de Ven en Poole Weick en Quinn 
Evolutie Episodische verandering 
Dialectiek Continu verandering 
Levenscyclus  
Teleologie  
Tabel 6: De zes verandervormen van organisaties (Van de Ven en Poole, 1995; Weick en Quinn, 
1999). 
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De verschillen tussen deze verandervormen zijn weergegeven in tabel 7. Na uitleg van deze 
verandervormen zal de keuze voor de verandervorm uitgelegd worden. 
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Tabel 7: Verschillen tussen de verandervormen (Van de Ven en Poole, 1995; Weick en Quinn, 1999). 
 
Niet geleidelijke veranderingen komen voor bij dialectiek, teleologie en episodisch. Bij teleologie en 
episodische verandering wordt er voort geborduurd op eerdere aanpassingen van de organisatie. Bij 
dialectiek is er sprake van een eenmalige aanpassing. De rol van de change-agent is het grootst bij 
een episodische verandering. De episodische verandering wordt ook wel een planmatige verandering 
genoemd. Het is een verandervorm waarbij de verandering planmatig top-down over de organisatie 
wordt uitgerold. Doordat de change-agent bij episodische verandering een cruciale rol vervult en er 
over deze rol voldoende literatuur voorhanden is, beperk ik mij in het empirische deel van mijn 
onderzoek tot geplande organisatieveranderingen. 
 
Zoals eerder vermeld is een waarde een op zichzelf nastrevenswaardige ervaring, situatie en stand 
van zaken, of nastrevenswaardige eigenschap van mensen, organisaties of van een samenleving als 
zodanig (Bolt e.a., 1993; Es, 2000). Dit betekent dat als men zich niet kan verenigen met deze 
waarden dat men in een ethisch ‘spanningsveld’ (een dilemma) kan komen wat te doen. 
 Ethische dilemma’s en organisatiecultuur  Marcel de la Mar 
B 9431B Afstudeertraject Managementwetenschappen Pagina 24 
 
Een dilemma is (Graste, 2003): 
 een situatie met een of/of karakter (ingrijpen of niet ingrijpen?; dwang gebruiken of niet?); 
 aan beide mogelijkheden zitten negatieve consequenties, beide mogelijkheden lijken niet goed; 
 het geheel heeft een dwingend karakter; je moet een keuze maken (of het één, of het ander), 
maar niets doen is ook een keuze! 
Het is een ‘knooppunt’ waarin twee mogelijkheden knel komen te zitten. De twee mogelijkheden 
lijken elkaar uit te sluiten, zodat er een patstelling ontstaat. 
Tegelijkertijd is een dilemma ook een ‘aanknopingspunt’: wanneer erbij stil gestaan wordt zie je dat 
er aan beide kanten fundamentele waarden op het spel staan, die elkaar lijken uit te sluiten: 
 er wordt een vanzelfsprekende regel ter discussie gesteld, of 
 de vinger wordt gelegd op een onduidelijkheid over afspraken, of 
 de situatie is complexer dan op het eerste gezicht lijkt, of 
 er botsen waarden en normen van (of in) betrokkenen (bijvoorbeeld tussen het organisatiedoel 
en het doel van de medewerkers of de wijze van veranderaanpak is niet verenigbaar tussen de 
organisatie en de medewerkers). 
 
Change-agents worden geregeld blootgesteld aan dit soort morele dilemma’s. Deze dilemma’s 
kunnen soms redelijk gemakkelijk in een rationele omgeving worden opgelost, maar een change-
agent werkt vaak in een gecompliceerde onzekere omgeving onder tijdsdruk (Poulfelt, 1997). Het is 
belangrijk dat de betrokkenen op de hoogte zijn van het waarom van een te nemen beslissing. De 
verklaring van de redenen achter de beslissing zijn belangrijk voor de acceptatie van het besluit 
(Bhaskar, 2003). Verschillende mensen die met een vergelijkbaar moreel dilemma worden 
geconfronteerd zullen zich op verschillende manieren gedragen (Beu, 2003). Een change-agent zal 
altijd keuzes moeten maken gedurende het verandertraject. Veel van deze keuzes zullen gebaseerd 
zijn op zijn of haar achtergrond, kennis en ervaring. De cultuur van het land en het milieu waar de 
change-agent is opgegroeid heeft invloed op deze keuzes (Sanders, 2005) 
 
Een change-agent krijgt altijd te maken met drie vormen van ethiek (Es, 2000): 
 persoonlijke ethiek; bewustwording en reflectie op persoonlijke morele opvattingen en oordelen. 
Vier systematische vragen versterken de ontwikkeling van inzicht in de eigen ethiek: 
o wat staat er hier op het spel, en wat zijn mijn gevoelens daarbij? (confrontatie met een 
moreel vraagstuk); 
o hoe zijn die gevoelens gerelateerd aan eerdere ervaringen in mijn leven en in die van 
mijn naasten? (geschiedenis, de wortels van mijn gevoelens); 
o welke weg wil ik gaan? Wie wil ik zijn? (aandacht op de toekomst); 
o wat zijn de doelen waar ik in dit verband om geef en hoe breng ik dit in de praktijk? 
(handelen); 
 professionele ethiek; de reflectie op morele kwaliteiten van de professional, ofwel de reflectie op 
de morele waarden en normen die inherent zijn aan het goed uitoefenen van het beroep. 
Professionele ethiek vraagt om standaarden en voorbeelden, een gedragscode; 
 organisatie ethiek; de change-agent dient op basis van zelfkennis te weten welke leerstappen 
hij/zij gaat zetten en welke specialiteit hij/zij op termijn nastreeft. Er kan een individueel leerplan 
worden opgesteld, waaraan de change-agent en de organisatie elkaar houden. Daarbij werkt de 
change-agent samen met collega’s op basis van respect, en denkt hij/zij mee in het beleid van de 
organisatie. Dit wordt gedaan vanuit oprechtheid. De uitlenende organisatie claimt het 
intellectueel eigendom van de diensten van de change-agent, maar houdt rekening met de 
bijdragen van de change-agent. De waarden die voor de change-agent en de organisatie van 
belang zijn worden expliciet gemaakt in individuele afspraken en een waarden bewust 
personeelsbeleid. 
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Samenvattend kan er gesteld worden dat de overwegingen die een change-agent als gevolg van de 
organisatiecultuur maakt in morele (ethische) afwegingen o.a. zijn: 
 wat zijn de gevolgen van de afweging (Es, 2000)? 
 de zekerheid dat de afweging moreel of immoreel is (Bolt e.a., 1993; Allen e.a., 1993); 
 de complexiteit van de te nemen afweging (Es, 2000); 
 de druk die er op de beslisser wordt gelegd om niet ethisch te handelen (Siu e.a., 2009). 
 
Volgens Poulfelt (1997)en White en Wooten (1983) zijn er de volgende dilemma’s in de relatie tussen 
opdrachtgever en change-agent: 
 maximale inkomsten voor de change-agent versus de beste oplossing voor het probleem; 
 de optimale benadering van het probleem versus het beschikbare budget van de opdrachtgever; 
 professionele inspanning versus opdrachtgevers belang; 
 behoeften van opdrachtgevers versus behoeften van de organisatie; 
 vertrouwelijkheid versus afstandelijkheid; 
 nabijheid (proximity) versus afstand bewaren; 
 volledige openheid van kennis versus achterhouden van kennis; 
 manipulatie en dwang om de doelen te bereiken; 
 technisch inhoudelijke kennis versus onbekwaamheid. 
 
2.5 Welke dilemma’s herkennen leden van een organisatie die 
getypeerd wordt als Rijnlands of Angelsaksisch? 
 
In alle bestudeerde literatuur is hierop geen aansluiting te vinden. In het exploratieve onderzoek zal 
geprobeerd worden om hierin meer inzicht te krijgen. 
 
2.6 Samenvatting van de voorgaande paragrafen en de gevolgen voor 
de centrale onderzoeksvraag 
 
In de eerste deelvraag wordt uitgelegd wat een organisatiecultuur is en wordt als het ware 
ingezoomd op de kern van deze organisatiecultuur, namelijk de waarden die gangbaar zijn in de 
organisatie. Met behulp van de ‘ui’ van Hofstede wordt de organisatiecultuur afgepeld tot de kern. 
Met behulp van van Es wordt de plaats van ethiek in de organisatiecultuur uitgelegd, namelijk in de 
kern van de organisatiecultuur; deze laag is het moeilijkst toegankelijk. 
In de tweede deelvraag wordt het verschil tussen een Rijnlandse en een Angelsaksische 
organisatiecultuur uitgelegd. Een organisatiecultuur kan niet los gezien worden van een 
landencultuur, daarom wordt deze inbreng benadrukt. De verschillen in zienswijzen die er zijn tussen 
een Rijnlandse en een Angelsaksische cultuur worden behandeld, ongeacht de inbreng van de 
landencultuur. De grootste verschillen tussen deze organisatieculturen zijn: 
 machtsverhouding (wie het weet mag het zeggen versus wie de baas is mag het zeggen); 
 mensbeeld (solidariteit versus individualisme; 
 principegedreven versus regelgedreven; 
 maatwerk versus standaardisatie; 
 stakeholdersvalue versus shareholdersvalue; 
 lange termijn denken versus korte termijn denken. 
In de derde deelvraag wordt uitgelegd waarom er beperkt wordt tot planmatige verandertrajecten. 
De reden voor deze keus is gelegen in het feit dat een verandering waarbij change-agents betrokken 
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zijn vaak top-down over de organisatie wordt uitgerold. De verandering wordt gezien als een project, 
eenmalig met een duidelijk start- en eindpunt. Ook wordt uitgelegd waardoor ethische dilemma’s 
kunnen ontstaan, namelijk doordat men zich niet meer kan verenigen met de verandering van de 
waarden als gevolg van de ingezette verandering. 
De vierde deelvraag kan nog niet beantwoord worden, want in de bestudeerde literatuur kan hierop 
geen aansluiting worden gevonden. Dit is de motivatie voor het opstarten van het onderzoek. 
De antwoorden op de deelvragen van de centrale onderzoeksvraag leiden ertoe dat in het onderzoek 
ingezoomd kan worden op mogelijke ethische dilemma’s die door de leden van de organisatie 
worden ervaren gedurende een planmatig verandertraject. 
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3 Methodologische verantwoording 
 
3.1 Introductie 
Dit onderdeel van de afstudeeropdracht bestaat uit een exploratief onderzoek. Het doel van dit 
exploratieve onderzoek is om deelvraag 4 (“Welke dilemma’s herkennen leden van een organisatie 
die getypeerd wordt als Rijnlands of Angelsaksisch?”) na analyse van de resultaten te kunnen 
beantwoorden. 
 
Exploratief onderzoek is beschrijvend onderzoek waarbij de nadruk ligt op het genereren van 
vermoedens (bron: http://www.leidenuniv.nl). Het doel van exploratief onderzoek is het verkrijgen 
van inzichten over mogelijke samenhangen. 
In zuiver beschrijvend onderzoek is het doel een situatie of een reeks van gebeurtenissen nauwkeurig 
in kaart te brengen. Beschrijvend onderzoek wordt vaak gebruikt als een eerste stap in de 
ontwikkeling van een onderzoek, omdat het vermoedens levert die in andere vormen van onderzoek 
nader bekeken kunnen worden. Beschrijvend onderzoek geeft zelden een antwoord op de meest 
interessante vragen. 
Omdat over deelvraag 4 geen aansluiting gevonden kan worden bij bestaande literatuur zal dit 
onderzoek enkel exploratief zijn. De doelstelling van dit onderzoek is namelijk om meer inzicht te 
krijgen in deze materie. 
 
Het exploratieve onderzoek zal bestaan uit twee delen. Als eerste wordt een kwantitatief onderzoek 
gedaan. Na analyse van de resultaten van dit kwantitatieve onderzoek wordt een kwalitatief 
onderzoek gestart bij enkele respondenten. 
 
Het kwantitatieve onderzoek wordt gebruikt om de organisaties in de doelgroep te sorteren op een 
schaal die loopt van 100% Rijnlands modeldenken naar 100% Angelsaksisch modeldenken. 
 
Het kwalitatieve onderzoek wordt gebruikt om in te zoomen op de ethische dilemma’s die herkend 
worden in de verschillende organisaties die gekenmerkt worden als Rijnlands of Angelsaksisch. 
 
3.2 Kwantitatief onderzoek 
Het kwantitatieve onderzoek dat hier gebruikt wordt is een survey. In totaal zullen circa 70 change-
agents van organisaties worden aangeschreven om mee te doen aan de survey. Per organisatie zal 
maximaal één change-agent benaderd worden. Omdat er sprake is van een exploratief onderzoek is 
dit aantal respondenten voldoende om inzicht te krijgen in de materie. 
 
Het nadeel van kwantitatief onderzoek is dat de onderzoeker zich vastlegt aan een vooraf opgestelde 
onderzoeksmethode. Er kan bij een survey niet direct doorgevraagd worden op de ingevulde vragen. 
In het hierna volgende kwalitatieve onderzoek is deze mogelijkheid er wel en wordt deze 
tekortkoming van kwantitatief onderzoek gecompenseerd (Baarda, 2001). 
 
De keuze voor het gebruik van een survey voor dit kwantitatieve onderzoek is gebaseerd op het feit 
dat een survey uitermate geschikt is voor een enkele meting op een bepaald moment. Ik ben daarom 
niet gebonden aan een bepaalde periode in het jaar om een betrouwbaar beeld te krijgen van de 
populatie. 
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De survey wordt gehouden onder change-agents van verschillende organisaties. De functie van deze 
change-agents kan variëren van directeur groot aandeelhouder (DGA), manager van een afdeling of 
consultant bij een adviesbureau. 
Alle deelnemende organisaties bevinden zich in het technische segment van het bedrijfsleven. De 
organisaties hebben allen zakelijke banden met de technische dienst van FloraHolland Aalsmeer. Er is 
gekozen om dit onderzoek te doen bij FloraHolland Aalsmeer omdat de onderzoeker werkzaam is bij 
dit bedrijf en de deelnemende bedrijven kent. De organisatiegrootte varieert van één tot meer dan 
200 medewerkers. De omzet van de organisaties varieert van € 100.000, = tot meer dan € 
10.000.000, =. 
Door de grote spreiding in de soort organisatie en de organisatiegrootte is deze populatie een goede 
referentiegroep voor organisaties in deze bedrijfstak. De populatie is door middel van een selecte 
steekproef gekozen uit alle technisch georiënteerde organisaties die zakelijke banden hebben met 
FloraHolland Aalsmeer. 
 
Floraholland is een coöperatie van sierteeltproducenten met vijf vestigingen (Aalsmeer, Naaldwijk, 
Rijnsburg, Bleiswijk en Eelde), een landelijk werkende bemiddelingsorganisatie (FloraHolland 
Connect) en een afdeling Import. De coöperatie heeft als doel het realiseren van maximale 
verkoopopbrengsten tegen zo laag mogelijke verkoopkosten. Dit zowel op korte als op lange termijn, 
met de bedoeling het bedrijfsrendement van de leden te optimaliseren. FloraHolland is een 
dienstverlenend bedrijf dat niet gericht is op het maken van winst. FloraHolland organiseert een 
samenhangend stelsel van marktplaatsen en daaraan gerelateerde facilitaire diensten. Zo kunnen 
nationaal en internationaal opererende producenten en handelaren onderling tot transacties komen. 
FloraHolland wil haar klantgerichtheid en slagvaardigheid behouden en versterken. 
 
Enkele kengetallen van de coöperatie zijn (bron: kengetallen 2010 FloraHolland): 
 Jaaromzet:       € 4.130.000.000, = 
 Aantal bloemen per dag:     34.500.000 
 Aantal planten per dag:     2.300.000 
 Aantal aanvoerders (kwekers):    7.867 
 Aantal kopers:      2.553 
 Aantal medewerkers:     4.155 
 Aantal medewerkers in FTE:    3.279 
 Aantal organisaties met zakelijke belangen:   > 2000 
 
De grootste vestiging van FloraHolland is Aalsmeer. 
Enkele kengetallen van vestiging Aalsmeer zijn (bron: kengetallen 2010 FloraHolland): 
 Jaaromzet:       € 1.190.000.000, = 
 Aantal klokken:      14 
 Oppervlakte veilingterrein     200 ha 
 Oppervlakte veilinggebouwen:    1.287.813 m2 
 Aantal verwerkte stapelwagens en Deense containers: 4.088.224 
 Aantal aanvoerders (kwekers):    4.907 
 Aantal handelaren:      663 
 Top 3 importlanden (gebaseerd op omzet):   Kenia, Ethiopië, Israël 
 Top 3 exportlanden (gebaseerd op omzet):   Duitsland, UK, Frankrijk 
 Aantal medewerkers:     1550 
 Aantal organisaties met zakelijke belangen:   > 2000 
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Door de Rijnlandtest van Peters en Weggeman te gebruiken in de survey sorteer ik de mening van de 
change-agents op een schaal die loopt van 100% Rijnlands modeldenken naar 100% Angelsaksisch 
modeldenken (zie figuur 5). 
 
 
Figuur 5. Schaalverdeling Rijnlands versus Angelsaksisch modeldenken. 
 
De schaalverdeling is zo samengesteld omdat er geen organisatie is die 100% Rijnlands of 100% 
Angelsaksisch is (Peters en Weggeman, 2009). 
 
De Rijnlandtest bestaat uit 16 stellingen die de kenmerken van het Rijnlandse en het Angelsaksische 
model weergeven. Op de stellingen zijn vijf antwoordmogelijkheden te weten: geheel oneens, 
oneens, eens noch oneens, eens, geheel eens. Door middel van het aankruisen van één zo’n 
antwoord per stelling wordt de score berekend. De Rijnlandtest zoals deze verspreid is in het 
kwantitatieve onderzoek, is weergegeven in bijlage 8.2. In bijlage 8.3 is een voorbeeld weergegeven 
van een scoring op deze vragenlijst. 
 
De stellingen van de test zijn gebaseerd op kenmerken van de Rijnlandse of de Angelsaksische 
zienswijzen. Deze zienswijzen zijn niet conjunctuur gevoelig en over lange tijd stabiel. Indien er na 
enige tijd een herhaling van het onderzoek zal plaatsvinden, zal er op detailniveau misschien anders 
gekozen worden, maar het grotere geheel zal nagenoeg gelijk zijn. De betrouwbaarheid is daarom 
hoog.  
De interne validiteit van deze test is hoog want de stellingen zijn echte basiskenmerken van het 
Rijnlandse of het Angelsaksische denken (Peters, 2009). De scores geven goed weer hoe ver het 
Rijnlandse of het Angelsaksische gedachtegoed is geïntegreerd in de organisatiecultuur. Een test in 
de praktijk met een Amerikaans ICT bedrijf en een Engelse oliemaatschappij gaf duidelijk een 
voorkeur voor het Angelsaksische denken weer. Een test met een Nederlandse coöperatie gaf een 
duidelijke Rijnlandse voorkeur weer. Dit versterkt de externe validiteit. 
 
De mogelijke onderzoekbias van dit kwantitatieve onderzoek bestaat uit niet reageren op de 
uitnodiging om mee te werken aan het onderzoek (non-response) en het niet eerlijk invullen van de 
antwoorden (sociaal wenselijke antwoorden geven). 
 
De non-response zal zo klein mogelijk worden gemaakt omdat ik alle change-agent persoonlijk zal 
uitnodigen aan het onderzoek. Ik verzoek hen om de gegevens persoonlijk aan mij retour te sturen. 
Aangezien de ingevulde vragenlijst niet anoniem is, kan ik de hoeveelheid reacties goed volgen en 
weet ik wie er niet reageert. Deze change-agent(s) wordt (worden) nogmaals persoonlijk door mij 
benaderd met het verzoek om alsnog te reageren. 
 
De sociaal wenselijke antwoorden op de survey zullen door mij veel moeilijker te achterhalen zijn. Ik 
weet te weinig van de organisaties om de antwoorden alle te kunnen controleren. Maar doordat er 
geen goede of foute antwoorden mogelijk zijn is de kans op dit verschijnsel niet groot. De validiteit 
had verhoogd kunnen worden door meerdere medewerkers per organisatie deel te laten nemen aan 
het onderzoek, maar door de beperkte opzet van het exploratieve onderzoek is dit niet gedaan. 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat de onderzoeksbias bij de survey beperkt zal zijn. 
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3.3 Kwalitatief onderzoek 
Het kwalitatief onderzoek zal bestaan uit interviews. In totaal zullen er zes change-agents van de 
organisaties benaderd worden voor een interview. De interviewvragen zijn gebaseerd op de artikelen 
van Poulfelt (1997), Rossy (2011)en White en Wooten (1983). 
 
Het nadeel van kwalitatief onderzoek is dat de onderzoeker een onderzoek start dat moeilijk 
reproduceerbaar is, vaak veel tijd en geld vergt en dat de onderzoeker te vaak een stempel drukt op 
de verzamelde gegevens (Baarda, 2001). Vooral in interviews zijn al deze zaken aanwezig. 
 
De reden om toch te kiezen voor interviews in dit kwalitatief onderzoek, heeft als belangrijkste reden 
dat de onderzoeker direct kan doorvragen bij bepaalde antwoorden van de respondent. Hierdoor 
wordt meer diepgang verkregen in de reden waarom de change-agent tot bepaalde keuzes is 
gekomen. Ook zijn interviews erg geschikt om houdingen/attitudes, opinie en gevoelens te 
onderzoeken. 
Omdat gezocht wordt naar mogelijke dilemma’s die herkend worden door de change-agent is 
gekozen voor een semigestructureerde vragenlijst. Voor de gegevensverwerking is bij iedere 
organisatie een aantal gelijke vragen, maar verder wordt het interview mede door de gevoeligheid en 
de diversiteit van de ervaren dilemma’s ‘los gelaten’. 
 
De template van de semigestructureerde vragenlijst en de codering (voor herhaalbaarheid van het 
onderzoek) van het interview zijn weergegeven in bijlage 8.4. Samenvattingen van de interviews 
worden weergegeven in bijlage 8.5 
 
De externe validiteit van het interview is hoog. In totaal worden maximaal zes respondenten 
benaderd voor het interview (twee voor de Rijnlandse organisatiecultuur, twee voor de 
Angelsaksische organisatiecultuur en twee vanuit het midden).  
De betrouwbaarheid van het interview is hoog. Bij herhaald onderzoek bij dezelfde respondenten 
zullen zeer waarschijnlijk dezelfde resultaten behaald worden omdat de onderzochte waarden erg 
vast verankerd zijn in de kern van de organisatie. Verandering van deze waarden is een zeer 
langdurig proces en afhankelijk van meer dan alleen de invloed van de organisatie waar onderzocht 
wordt. De landencultuur is ook zeer bepalend (Sanders, 2005) en een langdurige constante factor. 
 
Na de verdeling van de populatie door het kwantitatieve onderzoek in overwegend Rijnlands of 
Angelsaksisch modeldenken worden de respondenten die het hoogste percentage scoorden en de 
respondenten die precies in het midden scoorden (‘0%’ of dicht hierbij) benaderd voor een 
mondeling interview.  
 
De keus voor deze driedeling van de onderzoeksgroep is omdat het vooraf niet duidelijk is waar de 
ethische dilemma’s zich zullen voordoen. In een Angelsaksische organisatiecultuur hoeven niet meer 
dilemma’s aanwezig te zijn dan in een Rijnlandse organisatiecultuur. Indien de leden van de 
organisatie alle gelijke waarden en normen hebben, leidt dit vaak niet tot dilemma’s. In mengvormen 
is het meer vanzelfsprekend dat dilemma’s optreden omdat hier vaak sprake is van een 
samenvoeging van verschillende waarden en normen. 
 
De onderzoeksbias bij dit kwalitatieve onderzoek zal bestaan uit het geringe aantal deelnemers aan 
het onderzoek en sociaal wenselijke antwoorden. 
 
Dit geringe aantal deelnemers heeft geen gevolg voor de representativiteit van het onderzoek omdat 
hier sprake is van exploratief onderzoek. De validiteit van het onderzoek kan wel in het gedrang 
komen door het beperkte aantal interviews. 
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De sociaal wenselijke antwoorden zijn een probleem. Dit kan worden geminimaliseerd door: 
 benadrukken dat er geen goede of foute antwoorden zijn; 
 door te benadrukken dat ik geïnteresseerd ben in de persoonlijke kijk van de geïnterviewde op 
de optredende dilemma’s; 
 door te benadrukken dat de antwoorden vertrouwelijk behandeld zullen worden en anoniem 
worden verwerkt. 
 
Samenvattend kan gezegd worden dat de onderzoekbias bij de interviews gering is. 
 
3.4 Methodologische verantwoording 
Er wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van een selecte steekproef uit een populatie van 
dienstverlenende technische organisaties. Deze dienstverlenende technische organisaties zijn 
organisaties die diensten leveren aan de technische dienst van FloraHolland Aalsmeer. Dit is maar 
een zeer kleine groep van alle technische dienstverlenende organisaties in Nederland. De steekproef 
van circa 70 change-agents is klein op de geschatte operationele populatie van meer dan 100.000 
professionele change-agents in Nederland (bron: ROA, 2011). Dit betekent dat de uitkomsten van het 
onderzoek niet algemeen geldend gemaakt kunnen worden voor alle technische dienstverleners in 
Nederland. De conclusies van dit onderzoek zullen enkel gelden voor de organisaties die deelnemen 
aan het onderzoek. 
 
De selecte steekproef van 70 change-agents wordt gekenmerkt door een grote heterogeniteit van de 
populatie. De populatie bestaat namelijk uit totaal verschillende bedrijven, zoals installatiebedrijven, 
onderhoudsbedrijven, technische groothandels, organisatieadviesbureaus e.d. 
 
Door de kleine steekproef en de grote heterogeniteit van de populatie zal ook de nauwkeurigheid 
van de uitkomsten van het onderzoek niet hoog zijn. Dit is geen probleem want de bedoeling van dit 
exploratieve onderzoek is dat er meer inzicht komt in het gedachtegoed van de change-agent en de 
achtergronden van de uiteindelijke ethische keuzes die gemaakt worden. 
 
Na de opsplitsing in drie groepen door het kwantitatieve onderzoek wordt van de respondenten met 
de hoogste en de meest neutrale procentuele scores door middel van mondelinge interviews meer 
inzichten in de keuzen verkregen. Er wordt gekozen voor mondelinge interviews omdat het hier gaat 
om houding/attitude, opinie en gevoelens van de respondent. In totaal zullen zes respondenten 
geïnterviewd worden. 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat dit onderzoek enkel exploratief is. De resultaten geven enkel 
inzicht en vermoedens van eventuele samenhang tussen organisatiecultuur en aanwezige ethische 
dilemma’s. Naar aanleiding van dit exploratieve onderzoek kunnen geen conclusies getrokken 
worden die algemeen geldend zijn. 
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In deze paragraaf zullen de resultaten besproken worden van zowel het kwantitatieve als het 
kwalitatieve onderzoek. Er wordt gestart met het kwantitatieve onderzoek (paragraaf 4.2 en 4.3) en 
gelijk daarna (paragraaf 4.4 en 4.5) het kwalitatieve onderzoek. 
 
4.2 Respons kwantitatief onderzoek 
In totaal zijn er 74 vragenlijsten per e-mail verstuurd. 
Van de 74 vragenlijsten kwamen er 11 retour omdat de e-mail niet bezorgd kon worden. Redenen 
hiervoor kunnen zijn dat de geadresseerde niet meer werkzaam was bij de organisatie of omdat er 
een wijziging van e-mailadres had plaatsgevonden. 
Drie change-agents hebben aangegeven dat zij vermoeden niet binnen mijn doelgroep te vallen en 
hebben daarom de vragenlijst niet ingevuld. 
16 change-agents hebben bij het sluiten van de deadline nog niet gereageerd en vallen daardoor 
onder de non-response. 
Drie ontvangen vragenlijsten waren niet compleet ingevuld en zijn daarom niet meegenomen in de 
resultaten. 
In totaal zijn er 41 bruikbare vragenlijsten ontvangen. Dit betekent dat er een respons is van 
bruikbare vragenlijsten van 55,41% 
 
4.3 Resultaten kwantitatief onderzoek 
Na ontvangst van de ingevulde vragenlijsten zijn deze gescoord. De uitkomsten zijn weergegeven in 
figuur 6. De groene blokjes zijn scores van de Rijnlandse zienswijzen, de paarse blokjes zijn scores 
van Angelsaksische zienswijzen. De zwarte blokjes zijn de twee scores van elkaar afgetrokken, de 
gemiddelde score. 
 
Wat opvalt is dat alle scores iets opgeschoven zijn naar het Rijnlandse modeldenken, de Rijnlandse 
zienswijzen. Dit is volledig verklaarbaar omdat het allemaal organisaties zijn die hun oorsprong in het 
Rijnland gebied hebben. De cultuur van het land is een wezenlijk onderdeel van de organisatiecultuur 
(Sanders, 2005). 
 
Er zijn vier organisaties die bij de gemiddelde score overwegend Angelsaksisch zijn. Twee van deze 
vier organisaties zullen nader worden onderzocht in het kwalitatieve onderzoek. 
 
Er zijn twee organisaties die 40% of hoger scoren bij de gemiddelde score in de Rijnlandse helft. Deze 
bedrijven zullen benaderd worden voor een interview als onderdeel van het kwalitatieve onderzoek. 
 
Uit de grote groep die tussen 0% en 40% Rijnlands modeldenken van de gemiddelde score zit, zullen 
ook twee organisaties benaderd worden voor een interview als onderdeel van het kwalitatieve 
onderzoek. 
 
De respondenten die uitgenodigd worden voor een interview zijn geel gemerkt in figuur 6. 
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Figuur 6. Score respondenten kwantitatief onderzoek. 
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4.4 Omschrijving doelgroep kwalitatief onderzoek 
Naar aanleiding van de resultaten van het kwantitatieve onderzoek zijn zes change-agents benaderd 
om deel te nemen aan het onderzoek. Twee change-agents van organisaties die hoog scoren op het 
Rijnlandse gedachtegoed, twee change-agents van organisaties die hoog scoren op het 
Angelsaksische gedachtegoed en twee change-agents die gemiddeld scoren. 
 
De Europese Unie heeft een definiëring gemaakt voor de omschrijving midden- en kleinbedrijf. Dit is 
gedaan om eenduidige verplichtingen wat betreft boekhouding, aanvragen van vergunningen, 
ondernemingsraad e.d. te krijgen binnen de Europese Unie. Voor kleine en micro-ondernemingen 
zijn deze verplichtingen minder zwaar dan bij grote ondernemingen. Om te voorkomen dat de 
Gemeenschap haar acties op de ene categorie MKB’s toespitst en de lidstaten op een andere 
categorie ervan, wordt er vanaf 1996 een gemeenschappelijke definitie gehanteerd. Deze definitie is 
weergegeven in tabel 8. 
  
Het onderscheid wordt gemaakt volgens onderstaande gegevens: 
Categorie 
onderneming 
Werknemers Jaaromzet Balanstotaal 
Middelgroot < 250 ≤ € 50mln. ≤ € 43 mln. 
Klein < 50 ≤ € 10 mln. ≤ € 10 mln. 
Micro < 10 ≤ € 2 mln. ≤ € 2 mln. 
Tabel 8: Categorie onderneming volgens EU criteria. 
 
Ondernemingen met 250 of meer werknemers of een jaaromzet groter als 50 miljoen Euro of een 
balanstotaal groter als 43 miljoen Euro vallen onder de categorie grootbedrijf. 
 
De organisaties die gekenmerkt worden door het Rijnlandse gedachtegoed zijn: 
 een organisatie uit het kleinbedrijf segment die lichtoplossingen bedenkt en realiseert. De 
organisatie bestaat uit 16 medewerkers en heeft een omzet van circa € 5.000.000, = 
De change-agent is de directeur eigenaar van de besloten vennootschap. De Rijnlandscore is 
92,5%, de Angelsaksische score is 52,5% en de gemiddelde score is 40,0%; 
 een organisatie uit het microbedrijf segment die adviezen geeft voor project ontwikkeling met 
industriële klimaatinstallaties. De organisatie bestaat uit vier vennoten en anderhalf FTE 
administratieve ondersteuning. De jaaromzet is circa € 600.000, =. De change-agent is een van de 
vennoten binnen de VOF en een van de twee eigenaren van het bedrijfspand. De Rijnlandscore is 
90,0%, de Angelsaksische score is 42,5% en de gemiddelde score is 47,5%. 
 
De organisaties die gekenmerkt worden door het Angelsaksische gedachtegoed zijn: 
 een organisatie uit het microbedrijf segment die nieuwbouw en onderhoud van industriële 
klimaatbeheersing installaties realiseert. De organisatie bestaat uit zeven medewerkers en heeft 
een omzet van circa € 600.000, =. De change-agent is de directeur eigenaar van de besloten 
vennootschap. De Rijnlandscore is 55,0%, de Angelsaksische score is 62,5% en de gemiddelde 
score is - 7,5%; 
 een organisatie uit het grootbedrijf segment die alles op het gebied van technische 
automatisering en voornamelijk besturingstechniek realiseert. De organisatie bestaat uit circa 
550 FTE (> 610 werknemers). De jaaromzet is circa € 120.000.000, =. De change-agent is zowel 
account- als projectmanager. Hij is verantwoordelijk voor alles wat met bloemenveilingen te 
maken heeft. De Rijnlandscore is 70,0%, de Angelsaksische score is 80,0% en de gemiddelde 
score is – 10,0%. 
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De organisaties die gekenmerkt worden door een gemiddelde score zijn: 
 een organisatie uit het kleinbedrijf segment die bedrijven en overheden ondersteunt bij 
microbiologisch en chemisch onderzoek van water, lucht en materiaal in gebouwen. De 
organisatie bestaat uit 10 medewerkers en heeft een omzet van circa € 2.000.000, =. De change-
agent is één van de twee directeur eigenaren van de besloten vennootschap. De Rijnlandscore is 
70,0%, de Angelsaksische score is 62,5% en de gemiddelde score is 7,5%; 
 een organisatie uit het middelgroot bedrijf segment die gespecialiseerd is in het reinigen van en 
onderhoud aan lucht-, water- en energiegebonden installaties. De organisatie bestaat uit 70 FTE 
en heeft een omzet van circa € 5.500.000, =. De change-agent is een vestigingsmanager binnen 
de besloten vennootschap. De Rijnlandscore is 62,5%, de Angelsaksische score is 62,5% en de 
gemiddelde score is 0,0%. 
 
4.5 Resultaten kwalitatief onderzoek 
In deze paragraaf wordt het antwoord op de vierde deelvraag, “Welke dilemma’s herkennen leden 
van een organisatie die getypeerd wordt als Rijnlands of Angelsaksisch?”, geformuleerd. 
 
Omdat de in de interviews besproken dilemma’s zeer uitlopend waren, kan niet direct iets gezegd 
worden over deze dilemma’s. De oorzaak van de dilemma’s zit vaak in het feit dat fundamentele 
waarden op het spel staan zoals bijvoorbeeld: 
 er wordt een vanzelfsprekende regel ter discussie gesteld, of 
 de vinger wordt gelegd op een onduidelijkheid over afspraken, of 
 de situatie is complexer dan op het eerste gezicht lijkt, of 
 er botsen waarden en normen van (of in) betrokkenen. 
 
In de interviews is ingezoomd op de enkele waarden (controle, creativiteit, efficiency, flexibiliteit, 
duidelijkheid en stabiliteit) die duidelijk verschillen tussen Rijnlandse en Angelsaksische 
organisatieculturen. 
 
In het volgende hoofdstuk (paragraaf 5.2, Resultaten van het empirische onderzoek) zullen de 
conclusies van het exploratief onderzoek besproken worden. 
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De resultaten van de zes interviews zijn kort samengevat in onderstaand overzicht, tabel 9. 
 
 Organisatie N Organisatie A Organisatie Z Organisatie B Organisatie R Organisatie O 
Datum interview 25 april 2012 27 april 2012 26 april 2012 7 mei 2012 2 mei 2012 4 mei 2012 
Organisatiecultuur Rijnlands Rijnlands Angelsaksisch Angelsaksisch Mengvorm Mengvorm 
Organisatievorm BV VOF BV NV BV BV 
Functie change-agent Directeur eigenaar Directeur vennoot Directeur eigenaar Account- en Projectmanager Directeur eigenaar Vestigingsmanager 
Jaaromzet (€) 5.000.000, = 600.000, = 600.000, = 120.000.000, = 2.000.000, = 5.500.000 
Aantal FTE 16 5,5 7 550 10 70 
Gemiddelde score 40,0 % 47,5 % - 7,5 % - 10,0 % 7,5 % 0,0 % 
Casus Omschakeling van 
productgericht denken en 
verkopen naar oplossings-
gericht denken en verkopen 
Ontwikkeling en realisatie van 
een innovatief eigen 
bedrijfspand 
Bedrijfsovername Invoering van een ERP-pakket Toekomstige overname of 
deelname in een 
onderzoekslaboratorium 
Centralisatie van 
werkzaamheden als gevolg van 
negatieve economische 
ontwikkelingen 
Dilemma Een bepaald marktaandeel in 
een teruglopende markt of de 
onzekerheid van projectmatig 
werk in de grillige niche markt. 
Blijven huren (zonder 
financiële risico’s) van een 
standaard kantooromgeving of 
een eigen bedrijfspand 
ontwikkelingen zodat er een 
meer stimulerende 
werkomgeving wordt 
verkregen met de 
bijbehorende financiële 
risico’s. 
Onzekerheid in werkaanbod 
van het bestaande werk als 
ZZP-er of de onzekerheid van 
het ondernemerschap door 
overname van een bedrijf 
inclusief personeel. 
Pakket A waarbij de financiële 
module goed op orde is maar 
de projectenmodule minder is 
of pakket B waarbij de 
projectenmodule goed is en de 
financiële module minder 
goed is georganiseerd. 
Omzet met externe kosten of 
minder omzet met minder 
externe kosten. 
Medewerkers laten afvloeien 
waardoor de bedrijfskosten 
daalden en kwetsbaar zijn als 
de markt aantrekt of 
medewerkers in dienst 
houden zodat de 
bedrijfskosten hoger zijn maar 
gereed zijn voor een 
aantrekkende markt 
Rossy:       
Wat levert mij dit op? Ja Nee Ja Ja Ja Ja 
Is dit de beste oplossing voor de 
stakeholders? 
Ja, maar wel pas op lange 
termijn 
Nee, dit waren de vennoten 
zelf 
Ja, zowel mijzelf als het 
personeel 
Ja, het veranderplan kwam 
vanuit de stakeholders 
Ja, vooral voor de 
aandeelhouders/eigenaren 
Ja, vooral voor het personeel 
en indirect voor de klanten 
Verplichtingen naar de anderen? De verandering betrof het 
gehele bedrijf 
Financiële zaken zijn nu goed 
geregeld 
Ja, continuïteit van de 
organisatie 
Ja, studie naar wat het beste 
pakket zou zijn voor de 
organisatie (op alle niveaus) 
Ja, bij overname neem je ook 
de rechten van de werknemers 
over, bij deelname is er 
generatie van werk en omzet 
Ja, het is een langere termijn 
doelstelling met als gevolg 
continuïteit en de 
mogelijkheid voor scherpere 
marges op aanbiedingen 
Keus voor lange of korte termijn Lang Lang Lang Lang Lang Lang 
White & Wooten       
Verkeerde voorstellingen of 
onduidelijke afspraken 
Ja, aversie van commerciële 
mensen op de verandering 
Uiteindelijk heeft het pand 
geen certificaat gekregen door 
geneuzel over procedures e.d. 
Deels, enkele aannames 
bleken achteraf toch deels 
anders 
Ja, ondanks toezeggingen kan 
het ERP-pakket niet alles 
Nog niet bekend, mogelijk op 
korte termijn moeten er 
investeringen gedaan worden 
die nu nog niet voorzien zijn of 
ontstaan er problemen met de 
accreditatie 
Ja, de gedachte was dat de 
markt langer in mineur zou 
zijn. Dit gaf de mogelijkheid 
om de verandering te 
organiseren en uit te voeren. 
De praktijk was anders 
Data voor richting geving of urgentie Strategisch plan van aanpak 
t.b.v. noodzaak en 
doelstellingen 
Nee Cijfers en doorrekeningen van 
verplichtingen 
De verandering zorgt 
uiteindelijk voor minder ‘out 
of pocket’ kosten 
De casus verkeert nu nog 
alleen in de planfase 
Het bedrijf zat in een 
neerwaartse spiraal wat omzet 
betreft 
Druk, manipulatie of dwang Voor 95% niet, 5% voor 
benadrukken nut en noodzaak 
Vooral in de bouwkolom, om 
alle betrokkenen in het 
bouwproces op het juiste 
spoor te houden 
Nee Door de verkeerde voorstelling 
van zaken is er een nieuwe 
prioritering gemaakt en is 
besloten om eerst de finance 
module werkbaar te maken 
Ja, door wet- en regelgeving is 
er steeds meer accreditatie 
nodig, dus een 
overname/deelname is 
anticiperen op de toekomst 
Tijdsdruk in positieve zin door 
een snel aantrekkende markt 
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Ging de verandering gemakkelijk 
en/of vanzelf 
Veel energie ging zitten in de 
verandering op gang houden 
en communicatie 
Veel gedoe met wet- en 
regelgeving en slechte 
communicatie met de 
overheid 
Er komt heel wat voor kijken, 
er komt veel op je af zowel 
zakelijk als privé 
Er is veel bij- en omscholing 
nodig 
n.v.t. De nut en noodzaak waren 
duidelijk. Het bedrijf zat 
financieel in een neerwaartse 
spiraal, dit moest doorbroken 
worden 
Waarden conflict nauwelijks beperkt Betrokkenheid, één 
medewerkers ging vrijwillig 
weg 
Vakmanschap en evenwicht. 
De toeleverancier kwam op 
deze waarden zijn afspraken 
niet na 
Nee, het is nu nog te 
prematuur 
Fatsoen, samenhorigheid en 
nauwkeurigheid. Hierover 
verschilt men van mening, en 
specifiek sales en uitvoering 
Waarde: Controle Nodig om te kunnen meten Nodig om tijdig te kunnen 
corrigeren 
Aanwezig, maar wordt niet als 
belastend ervaren 
Belangrijk zeker in de 
projecten module 
Noodzakelijk zeker in de 
onderzoekswereld om 
zorgvuldig te kunnen werken 
Er is nu meer controle in plaats 
van de eerdere gedachte “dat 
zullen ze toch wel doen” 
Waarde: Creativiteit Grootste goed dat een bedrijf 
in huis kan hebben 
Is iets anders dan betaald 
leren 
Aanwezig binnen het eigen 
werkgebied 
Is een stukje van het 
ondernemerschap 
Goed als mensen creatief zijn, 
denk aan probleemoplossend 
vermogen 
Is aanwezig, er is nu minder 
overleg en meer eigen 
verantwoordelijkheid. 
Waarde: Efficiency De beperkende factor was 
vaak de leiding i.v.m. snelheid 
automatisering 
Binnen bouwkolom niet 
aanwezig, bij opdrachtgevers 
wel 
Binnen de norm maar kan 
altijd beter 
Het is belangrijk om het juiste 
team op het juiste project te 
krijgen 
Rode draad die door ieder 
bedrijf moet lopen 
Is nu hoger, de plussen en de 
minnen in het werk worden nu 
uitgevlakt 
Waarde: Flexibiliteit Mooi in een relatief klein 
bedrijf 
Werknemers zijn bij innovatie 
niet flexibel 
Aanwezig Flexibele opstelling richting de 
klanten is van levensbelang 
Belangrijk, bereidheid mee te 
denken met het bedrijf 
Is toegenomen, zeer 
waarschijnlijk als gevolg van 
meer duidelijkheid 
Waarde: Duidelijkheid Vooral een probleem in de 
aanloopperiode 
Innovatie is per definitie niet 
duidelijk, is namelijk een niet 
bestaand iets 
Beter t.o.v. het verleden Planning is belangrijk wegens 
de vaak hoge bedragen die 
ermee gemoeid zijn dus 
duidelijk afspraken ook 
Het is belangrijk goede 
afspraken te maken om 
werkprocessen zo foutloos 
mogelijk te laten verlopen 
Er is nu meer duidelijkheid 
over de uitgezette lijnen en 
hoe het opgevolgd moet/kan 
worden 
Waarde: Stabiliteit Organische omzetgroei en 
motivatie 
Binnen innovatie springt dit 
alle kanten op 
Geen bijzonderheden Is aanwezig in de organisatie 
en in het personeel. Veel korte 
en lange dienstverbanden. Je 
past binnen de 
organisatiecultuur of niet 
Nodig om rust te houden in de 
zaak. Rustgevendheid geeft 
stabiliteit 
Hier moet nog meer aan 
gewerkt worden. De nieuwe 
mensen op de werkplek 
komen in het gedrang a.g.v. 
fluctuaties in het werk 
Conflicten m.b.t. doelen Geen, er is een hoop 
zelfcorrigerend vermogen 
Extra druk op het werk, tijdens 
bouwperiode volop chaos 
Eén medewerker voelde zich 
niet meer thuis en is vrijwillig 
vertrokken 
n.v.t. n.v.t. De 09.00 tot 17.00 uur 
mentaliteit van sommige 
medewerkers 
Poulfelt:       
Gebruik alle aanwezige kennis Volledig, is aanwezig en kost 
niets extra 
Volledig Volledig Volledig, concernbreed Beperkt, alleen de directie  Volledig, kort en bondig 
overleg met verschillende 
mensen op verschillende lagen 
van de organisatie 
Open / transparant omgaan met 
kennis 
Openheid Open over budget 
bouwkolom, budget innovatie 
was erg ruim 
Vertrouwelijke informatie 
i.v.m. zakelijke belangen en 
privé aangelegenheid 
Open, dit is typerend voor de 
organisatie. De stelling is dat 
zolang het vertrouwen niet 
geschaad wordt dat dit zo blijft 
Vertrouwelijk in verband met 
prematuurheid en zakelijke 
belangen 
Open, als je iets wilt 
veranderen moet er open 
gesproken kunnen worden, 
anders kan je niets met de 
informatie 
Tabel 9: De resultaten van de interviews. 
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5 Conclusies, reflectie en aanbevelingen 
 
5.1 Introductie 
In deze paragraaf zullen de resultaten van het kwalitatieve onderzoek worden behandeld. Het 
kwalitatieve onderzoek zou het antwoord moeten geven op deelvraag 4 en daarmee ook op de 
onderzoeksvraag. 
Mijn ervaringen bij het schrijven van deze afstudeeropdracht zullen behandeld worden en ook de 
bruikbaarheid van het empirisch onderzoek zal behandeld worden. Naar aanleiding van de 
uitkomsten en de bruikbaarheid van het kwalitatieve onderzoek zal ik ook adviezen geven voor nader 
onderzoek, zodat er een verdere nuancering gemaakt kan worden op het afstudeeronderwerp. 
 
5.2 Resultaten van het empirische onderzoek 
Tabel 9 is de basis voor de bespreking van de resultaten. Deze bespreking beperkt zich tot deze zes 
interviews. 
 
De volgende punten kunnen worden opgemerkt en verklaard: 
 de eerstgenoemde stakeholders waren de eigenaren/aandeelhouders van het bedrijf. Na enig 
doorvragen werden ook andere stakeholders genoemd zoals personeel of klanten. Dus niet 
alleen bij de Angelsaksische organisaties zijn de shareholders de eerste prioriteit (Peters, 2009); 
 De waarde ‘controle’ wordt door iedere organisatie als nodig ervaren. Dit is opvallend, want dit is 
een duidelijk verschilpunt tussen Angelsaksische en Rijnlandse organisaties (Peters, 2009; 
Goodijk, 2008; Brouwer, 2005); 
 de waarde ‘duidelijkheid’ wordt door alle organisaties als belangrijk ervaren en een blijvend 
verbeterpunt. Ook dit is een opvallend punt, want hierin verschillen de Angelsaksische en de 
Rijnlandse zienswijzen (Peters, 2009; Goodijk, 2008; Brouwer, 2005); 
 iedere organisatie probeert alle aanwezige kennis in te zetten en gaat zo open mogelijk om met 
de aanwezige kennis (voor zover mogelijk in verband met vertrouwelijkheid/privacy). Dit is 
strijdig met de Angelsaksische gedachte “wie de baas is mag het zeggen” (Peters, 2009; Goodijk, 
2008; Brouwer, 2005); 
 de planmatige verandering bij alle organisaties was gericht op de lange termijn. Dit zou een 
belangrijk verschil zijn tussen Angelsaksische en Rijnlandse organisaties (Peters, 2009; Goodijk, 
2008; Brouwer, 2005), maar zeer waarschijnlijk is de landencultuur zo sterk van invloed op de 
organisatiecultuur dat deze beïnvloed wordt (Sanders, 2005); 
 de landencultuur is sterker dan ik gedacht had. Bij alle onderzochte bedrijven was er een kleine 
afstand tussen de leiding en de medewerkers (Hofstede, 1983). Hierin zag ik geen verschil tussen 
Rijnlandse of Angelsaksische organisatieculturen; 
 iedere onderzochte organisatie had een bepaalde mengvorm van beide organisatieculturen. Op 
het weegschaaltje sloeg de organisatiecultuur soms uit naar een Rijnlandse of een Angelsaksische 
organisatiecultuur. Gesteld kan worden dat de onderzochte organisaties de voor hen meest 
passende zienswijzen van de beide organisatieculturen eigen hebben gemaakt (Brouwer, 2005). 
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De onderstaande verschillen kunnen opgemerkt en verklaard worden, namelijk: 
 de Angelsaksisch georiënteerde organisaties (organisatie Z en B) hebben iets meer waarden 
conflicten dan de Rijnlandse organisaties (organisatie N en A). Wat opvalt, is dat organisatie O 
(een mengvorm van Angelsaksisch en Rijnlands) ook een waarden conflict meldt. Dit komt 
waarschijnlijk omdat deze organisatie relatief gezien aan de Angelsaksische kant zit van het 
rekenkundig gemiddelde. Een waarden conflict is het gevolg van een onjuiste afstemming van 
waarden tussen de organisatie en de medewerkers (Burnes, 2011). Bij Angelsaksisch 
georiënteerde organisaties kan dit bijvoorbeeld veroorzaakt worden door de grotere afstand 
tussen leiding en medewerker (Hofstede, 1983), het verlies van de menselijke maat (Peters en 
Weggeman, 2009) en de visie van een organisatie als geldmachine versus een organisatie als 
werkgemeenschap (Peters en Weggeman, 2009); 
 de Angelsaksische organisaties (organisatie Z en B) en de gemengde organisaties (organisatie R 
en O) hechten iets meer belang aan de waarde efficiency dan de Rijnlandse organisaties 
(organisatie N en A). De nadruk op deze waarde kan komen omdat Angelsaksische organisaties 
een grotere focus hebben op financiën en korte termijn denken. Het moeten halen van targets 
(die van bovenaf zijn opgelegd) leidt er vaak toe dat efficiency tot doel wordt verheven (Peters, 
2009; Goodijk, 2008; Brouwer, 2005); 
 
Met behulp van bovenstaande punten kan deelvraag vier beantwoord worden. Deelvraag vier was: 
“Welke dilemma’s herkennen leden van een organisatie die getypeerd worden als Rijnlands of 
Angelsaksisch?” 
Het antwoord op deze deelvraag is dat inderdaad beide type organisaties dilemma’s ervaren. Alleen 
de waarden die aanleiding geven voor de dilemma’s verschillen tussen beide type organisaties. 
Organisaties met een Angelsaksische organisatiecultuur ervaren meer waarden conflicten dan 
organisaties met een Rijnlandse organisatiecultuur. 
 
Organisaties met een Rijnlandse organisatiecultuur ervaren dilemma’s die te maken hebben met de 
waarde ‘duidelijkheid’. De waarde ‘duidelijkheid’ is vooral een probleem doordat de Rijnlandse 
organisatiecultuur principegedreven en contextgevoelig is in tegenstelling tot Angelsaksische 
organisatieculturen die regelgedreven zijn (Peters, 2009; Goodijk, 2008; Brouwer, 2005). 
 
Organisaties met een Angelsaksische organisatiecultuur ervaren dilemma’s die te maken hebben met 
de waarden ‘efficiency’ en ‘creativiteit’. De focus op financiën en korte termijn doelstellingen zorgen 
voor een constante druk op de medewerkers om de hoogst haalbare efficiency te realiseren (Peters, 
2009; Goodijk, 2008; Brouwer, 2005). De waarde creativiteit leidt tot problemen omdat bij een 
Angelsaksische organisatiecultuur functiesplitsing de norm is, er coördinatie vanaf boven is en 
standaardisering de norm is, in tegenstelling tot Rijnlandse organisaties waarbij vakmanschap de 
basis is, coördinatie vanaf de werkvloer aanwezig is en maatwerk de norm is (Peters, 2009; Goodijk, 
2008; Brouwer, 2005). 
 
Het antwoord op de onderzoeksvraag “Waaruit bestaan de verschillen in ethische dilemma’s tijdens 
een gepland verandertraject binnen Rijnlandse en Angelsaksische organisatieculturen?” kan nu dus 
beantwoord worden. 
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5.3 Beoordeling onderzoek en bruikbaarheid 
De volgende opmerkingen moeten meegenomen worden in de beoordeling van de bruikbaarheid van 
het exploratieve onderzoek: 
 de grootste beperking van dit onderzoek is dat er maar zes interviews zijn afgenomen. Dit is een 
zo klein aantal dat er geen algemeen geldende uitspraken gedaan kunnen worden over de 
uitkomsten. De uitkomsten gelden enkel voor deze zes organisaties; 
 omdat er maar zes interviews zijn geweest zijn de conclusies erg beperkt. Het is maar de vraag of 
alle opgemerkte verschillen ook daadwerkelijk aanwezig zijn en of wel alle verschillen benoemd 
zijn. Er is niet in de praktijk gecontroleerd of de verschillen ook daadwerkelijk aangetroffen 
kunnen worden bij de organisaties; 
 de onderzochte organisaties hebben alle zakelijke banden met FloraHolland Aalsmeer. Er is niet 
onderzocht of dit van invloed is op de uitkomsten van het onderzoek; 
 de onderzochte organisaties komen alle uit de technische hoek van de bedrijvenmarkt. Er is niet 
onderzocht of dit van invloed is op de uitkomsten van het onderzoek; 
 er is alleen een onderzoek gedaan bij change-agents van de ondernemingen. Er is niet 
onderzocht of door anderen leden van dezelfde ondernemingen andere resultaten worden 
behaald. 
 
Samenvattend kan dus opgemerkt worden dat de conclusies enkel gelden voor de zes onderzochte 
organisaties. 
 
5.4 Advies voor nader onderzoek 
Door de beperkte opzet van het exploratieve onderzoek zijn de resultaten van dit onderzoek enkel 
toepasbaar op de zes geïnterviewde organisaties. 
 
Een vervolgonderzoek waarbij met onderstaande punten rekening wordt gehouden zal uitwijzen of 
er meer generaliseerbare conclusies getrokken kunnen worden op de deelnemende populatie: 
 er meer organisaties benaderd worden voor een interview; 
 er meer verschillende organisaties deelnemen (nu zijn het alleen technisch georiënteerde 
organisaties geweest); 
 er organisaties deelnemen die GEEN zakelijke banden hebben met FloraHolland Aalsmeer. 
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8.1 Gedragscode en Reglement van Tuchtrechtspraak 
Gedragscode en Reglement van Tuchtrechtspraak van de Orde van organisatiekundigen en –






















                                             (Ctrl + klikken voor koppeling) 
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8.2 Rijnlandtest kwantitatief onderzoek 
Vragenlijst organisatiecultuur  
        
Bij onderstaande 16 stellingen een kruisje zetten in de kolom welke u voor uw organisatie 
van toepassing vindt.  
        









1 Vakmanschap staat bij ons centraal.            
2 Hiërarchie stelt bij ons niet zo veel voor.            
3 De dominante leiderschapsstijl is top-down.            
4 
Professionals en teams van professionals zijn 
zelfsturend            
5 
Meetbare doelstellingen spelen bij ons een belangrijke 
rol.            
6 Wij werken met targets en daar word je op afgerekend.            
7 
De klanten zijn uiteindelijk belangrijker dan de 
medewerkers.            
8 
Bij ons gaan we uit van vertrouwen: afspraak = 
afspraak; planning-, control- en beheerssystemen zijn 
van ondergeschikt belang.            
9 De individuele prestaties, daar gaat het om.            
10 Wij werken hier zeer resultaatgericht.            
11 
Duurzaamheid en maatschappelijk verantwoord 
ondernemen zijn bij ons serieuze strategische issues.            
12 
Onze topmanagers sturen meer op de korte dan op de 
lange termijn.            
13 
Er is bij ons veel overleg omdat we consensus belangrijk 
vinden.            
14 
Onze managers hebben verstand van het vak dat op de 
vloer beoefend wordt.            
15 
Wie de baas is mag het zeggen (i.p.v. wie het weet mag 
het zeggen).            
16 
Uiteindelijk is de organisatie er voor de mensen (en zijn 
de mensen er niet voor de organisatie).            
        
 Wilt u deelnemen aan een interview (indien van 
toepassing)? 
Ja Nee     
         
        
 Ethische dilemma’s en organisatiecultuur  Marcel de la Mar 
B 9431B Afstudeertraject Managementwetenschappen Pagina 46 
 




 Ethische dilemma’s en organisatiecultuur  Marcel de la Mar 
B 9431B Afstudeertraject Managementwetenschappen Pagina 47 
 
8.4 Interview vragen en scoringsmogelijkheid zodat het onderzoek herhaald kan worden 
 
Interview vragen kwalitatief onderzoek 
 
 Algemeen   
1 Naam organisatie?   
2 Naam geïnterviewde?   
3 Wat is uw functie in de organisatie?   
4 Wat is de organisatievorm (BV, firma, ZZP e.d.)?   
5 Wat is de gemiddelde jaaromzet van de afgelopen drie 
jaar? 
  
6 Hoeveel medewerkers telt de organisatie?   
7 Omschrijving werkzaamheden van de organisatie?   
8 Score Rijnlandtest.  RL: AS: 
    
 Planmatige verandersituatie   
9 Omschrijving planmatige verandering waarbij de 













10 Is deze verandering met eigen mensen of met behulp van 
externe deskundigen gerealiseerd? 
 Eigen mensen / externen / mengvorm 
Uitleg: Wie? 
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11 Is er vooraf afgevraagd: Wat levert mij dit op? R Ja/nee/deels 
Uitleg: 
















16 Is er vooraf afgevraagd: Wat zijn mijn verplichtingen naar 
de ander, en de verplichtingen van de ander aan mij 
(bijvoorbeeld tussen management en het personeel)? 
R Ja/nee/deels 
Uitleg: 




18 Is er vooraf afgevraagd: Wat zijn de lange termijn 
gevolgen van deze keus (precedentwerking e.d.)? 
R Ja/nee/deels 
Uitleg: 




20 Is de planmatige verandering geslaagd?  Ja/nee/deels/loopt nog 
Uitleg: 
21 Zijn er verkeerde voorstellingen of onduidelijke afspraken 
aan het licht gekomen gedurende het verandertraject? 
WW Ja/nee/deels 
Uitleg: 




23 Heeft er druk, manipulatie of dwang plaatsgevonden om 
zaken gerealiseerd te krijgen? 
WW Ja/nee/enkel dreigen was genoeg 
Uitleg: 
24 Ging de verandering gemakkelijk/vanzelf?  Ja/nee 
Uitleg: 
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26 Zijn er tijdens de verandering conflicten geweest?  Ja/nee 
Uitleg: 
27 Indien niet, zijn alle waarden in lijn met elkaar?  Ja/nee 
Uitleg: 
28 Benoem de conflicten die opgetreden zijn en die te maken 















30 De volgende waarden zijn apart besproken om hun rol in 
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31 Benoem de conflicten die opgetreden zijn en die te maken 
hadden met doelen? 
WW (Organisatiedoelen versus doelen van de medewerkers) 
Uitleg: 








34 Heeft het verandertraject opgeleverd datgene wat de 
organisatie nodig had? 
 Ja/nee 
Uitleg: 
35 Indien nee: Waar zit/zat dan het probleem? 








36 Is er gebruikt gemaakt van alle aanwezige kennis of maar 
met de beperkt aanwezige kennis? 
P Volledig/beperkt 
Uitleg: 





38 Is er open en transparant met informatie omgegaan of 
was er veel vertrouwelijke/anonieme informatie? 
P Openheid/vertrouwelijkheid 
Uitleg: 
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8.5 Samenvattingen van de interviews 
 
Interview 1 
Datum interview: 25 april 2012. 
Organisatie: N 
Score: Rijnlands 92,5%, Angelsaksisch 52,5%, gem. 40,0% 
Omschrijving werkzaamheden: het bedenken en realiseren van lichtoplossingen vanuit de behoefte 
van de klant. 
Planmatige verandering: van product gericht denken en verkopen naar probleemoplossend denken 
en verkopen. 
 
Het dilemma bij deze planmatige verandering was op de oude manier blijven werken of op de 
nieuwe manier. Er moest gekozen worden door een bepaald marktaandeel in een teruglopende 
markt of de onzekerheid van projectmatig werk in de grillige niche markt. 
De planmatige verandering is deels met externen gerealiseerd. De externe deskundigheid was vooral 
gericht op scholing van het aanwezige personeel. Voorafgaand aan de planmatige verandering is er 
goed nagedacht over wat de verandering op zou moeten gaan leveren. De stakeholders waren in dit 
geval vooral de familie omdat het een familiebedrijf betreft. De verandering was een strategische 
beslissing waarvan bekend zou zijn dat dit niet op korte termijn voordeel zou opleveren. De 
investering was een investering voor de langere termijn. De verandering betrof het gehele bedrijf en 
heeft de verwachte resultaten opgeleverd. De continuïteit en de werkgelegenheid zijn gewaarborgd 
voor de langere termijn. Toch heeft de verandering ook zijn prijs gehad. Eén van de commerciële 
medewerkers had een aversie tegen de verandering en heeft de organisatie verlaten. De gehele 
verandering is redelijk goed verlopen, er is wel veel tijd en energie gaan zitten in het veranderproces 
om de ontwikkeling op gang te houden en om de communicatie goed te laten verlopen. Het voordeel 
was dat de rest van de organisatie het nut en noodzaak van de ingezette verandering inzag. Ook een 
voordeel was dat er veel betrokkenheid en solidariteit was binnen de organisatie. Het zelfcorrigerend 
vermogen van het personeel is hoog. Mogelijke problemen worden onderling opgelost zodat de 
leiding zich hier niet in hoeft te mengen. Doordat er een open en duidelijke structuur is in de 
organisatie is er ook veel gebruik gemaakt van alle kennis die aanwezig was in de organisatie. De 
gedachte hierachter is dat je de klus niet alleen kan klaren en je hoeft niet extra te betalen voor deze 
kennis. 
 
Met betrekking tot de volgende waarden is er opgemerkt: 
Controle: is nodig om te kunnen meten, is soms wel eens lastig en wordt als belastend ervaren. 
Creativiteit: is het grootste goed dat een bedrijf in huis kan hebben. Is binnen dit bedrijf heel 
noodzakelijk omdat ieder project weer anders is. 
Efficiency: hier is geen klagen over. Waarschijnlijk was de leiding vaak zelfs de beperkende factor in 
het verandertraject omdat de snelheid in vooral kantoor- en industriële automatisering hoog was. De 
leiding wil de groep bij elkaar houden. 
Flexibiliteit: deze is goed binnen dit mooie relatief kleine bedrijf. Alle geledingen stellen zich flexibel 
op. 
Duidelijkheid: vooral de aanloopperiode in het verandertraject was dit een moeizaam onderwerp. De 
omschakeling vergde veel van alle medewerkers en dit zorgde er soms voor dat er langs elkaar 
gewerkt werd. Na constatering is hier extra energie in gestopt en werd dit een stuk beter. 
Stabiliteit: er is een organische omzetgroei en de motivatie blijft onverminderd hoog. 
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Interview 2 
Datum interview: 26 april 2012. 
Organisatie: Z 
Score: Rijnlands 55,0%, Angelsaksisch 62,5%, gem. -7,5% 
Omschrijving werkzaamheden: nieuwbouw en onderhoud aan industriële klimaatbeheersing 
installaties en rook-warmte-afvoerkappen. 
Planmatige verandering: de overname van het bedrijf. 
 
Het dilemma bij deze planmatige verandering was de onzekerheid van het werkaanbod in het 
bestaande werk als ZZP-er of de onzekerheid van het ondernemerschap door het overnemen van een 
bedrijf inclusief personeel. 
De planmatige verandering is deels met externen gerealiseerd. De externe deskundigheid was vooral 
gericht op adviezen met betrekking tot de bedrijfsovername. Voorafgaand aan de planmatige 
verandering is er goed nagedacht over wat de verandering op zou moeten gaan leveren. De 
stakeholder was in dit geval vooral de nieuwe eigenaar. De verandering was een strategische 
beslissing omdat de vorige eigenaar de pensioengerechtigde leeftijd al ruimschoots had bereikt. De 
continuïteit en de werkgelegenheid zijn gewaarborgd voor de langere termijn. Toch heeft de 
verandering ook zijn prijs gehad. Enkele aannames bleken achteraf toch deels anders te zijn. Er is 
vooraf veel rekenwerk verricht, maar toch liep het anders dan verwacht. Één van de medewerkers 
was het niet eens met de voorgenomen verandering en heeft het bedrijf vrijwillig verlaten. De gehele 
verandering is redelijk goed verlopen maar er is wel veel op de nieuwe eigenaar afgekomen, zowel 
zakelijk als privé. De betrokkenheid van de overige werknemers is hoog. Omdat de bedrijfsovername 
zowel een zakelijk als een privé belang heeft is er vertrouwelijk omgegaan met de informatie. 
 
Met betrekking tot de volgende waarden is er opgemerkt: 
Controle: is aanwezig in het bedrijf, is ook nodig om de deadlines te halen, maar wordt niet als 
belastend ervaren. 
Creativiteit: is aanwezig bij de medewerkers, maar beperkt zich tot het eigen werkgebied. 
Efficiency: dit is geen probleem binnen de organisatie, maar dit kan altijd beter. 
Flexibiliteit: deze is zeer aanwezig, de betrokkenheid van de medewerkers is goed. 
Duidelijkheid: ten opzichte van de tijd voor de overname is duidelijkheid van de plannen en de staat 
van de organisatie zelfs beter geworden. 
Stabiliteit: hierover zijn geen bijzonderheden te melden. De continuïteit en stabiliteit van de 




Datum interview: 27 april 2012. 
Organisatie: A 
Score: Rijnlands 90,0%, Angelsaksisch 42,5%, gem. 47,5% 
Omschrijving werkzaamheden: projectontwikkeling met industriële klimaatinstallaties. 
Planmatige verandering: ontwerp en bouw van het eigen bedrijfspand. 
 
Het dilemma bij deze planmatige verandering was blijven huren (zonder financiële risico’s) in een 
standaard kantooromgeving of een eigen bedrijfspand ontwikkelingen zodat er een meer 
stimulerende werkomgeving wordt verkregen met de bijbehorende financiële risico’s. 
De start-up van dit bedrijf was een logisch gevolg van de steeds verder oplopende frustratie bij de 
vennoten  ten aanzien van de vorige werkgever. Bij de vorige werkgever werden alle ideeën en 
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andere creativiteit gesmoord in bureaucratisch geneuzel en door managementlagen die volgens de 
huidige vennoten absoluut geen toegevoegde waarde inbrachten. 
De planmatige verandering is deels met externen gerealiseerd. De externe deskundigheid kwam 
vooral uit de bouwkolom. Dit betrof de architect, het bouwbedrijf, de installateur van de technische 
installaties en een bouwbegeleidingsbureau. Voorafgaand aan de planmatige verandering is er niet 
nagedacht over wat de verandering zou moeten opbrengen. Gaandeweg het veranderproces groeide 
het pand wegens de gewenste bouwvorm en voortschrijdend inzicht en ideeën over de innovatieve 
technische installaties. De stakeholders waren in dit geval vooral de vennoten en dan vooral twee 
vennoten die eigenaar zijn van het bedrijfspand. Doordat er eerder gehuurd was en er nu veel geld 
geïnvesteerd is in het bedrijfspand, zijn er nu goede financiële afspraken en verzekeringstechnische 
zaken geregeld. De verandering was een strategische beslissing omdat de pensioenopbouw nu een 
stuk beter geborgd zou zijn. De investering is een investering voor de langere termijn. De planmatige 
verandering heeft ook enkele onduidelijkheden aan het licht gebracht. Er is veel energie gaan zitten 
in het verkrijgen van diverse subsidies en certificaten op het bedrijfspand. Door vooral 
bureaucratisch geneuzel zijn er subsidies en certificaten misgelopen. In het bouwproces is er veel tijd 
gestoken in begeleiding en opvoeding van de diverse partijen. Innovatie is een nieuw iets in de 
bouwkolom. Daardoor ging er niets vanzelf. Continu moest er bijgesteld worden om te zorgen dat er 
niet definitief zaken verkeerd gingen en herstel niet meer mogelijk was. Ook was er veel gedoe met 
betrekking tot de wet- en regelgeving. Er was een slechte communicatie met de diverse overheden. 
In de bouwperiode heeft de administratieve ondersteuning in een redelijke chaos moeten werken. 
Een van de secretaressen heeft daarom ook de organisatie verlaten. Er is veel gebruik gemaakt van 
de aanwezige hoge, interne kennis (vooral op energie gebied). Er waren duidelijke afspraken met de 
bouwkolom. De budgetten voor het bouwproces stonden vast. De budgetten voor innovatieve 
installaties waren zeer ruim, de gedachte hierachter was dat dit stimulerend zou werken op de 
inbreng van ideeën, nieuwe technieken en kennis. 
 
Met betrekking tot de volgende waarden is er opgemerkt: 
Controle: is nodig om de diverse partijen zaken op elkaar aan te laten sluiten. Meten is weten. 
Creativiteit: is iets anders dan betaald leren. De bouwkolom is in principe niet creatief. 
Efficiency: binnen de bouwkolom wordt er inefficiënt gewerkt, bijvoorbeeld in de winterperiode 
gewone tijd beginnen en uren in de bouwkeet hangen totdat het licht is geworden. 
Flexibiliteit: werknemers zijn niet flexibel met betrekking tot innovatie. Innovatie wordt vaak als 
bedreigend gezien. 
Duidelijkheid: innovatie is in principe niet duidelijk. Innovatie is iets nieuws, een nog niet bestaand 
iets. 




Datum interview: 2 mei 2012. 
Organisatie: R 
Score: Rijnlands 70,0%, Angelsaksisch 62,5%, gem. 7,5% 
Omschrijving werkzaamheden:  
Planmatige verandering: Ketenuitbreiding door overname van een laboratorium. 
 
 Het dilemma bij deze planmatige verandering is dat de jarenlange prettige samenwerking met 
toeleveranciers wordt verbroken omdat er nu werkzaamheden in eigen beheer uitgevoerd gaan 
worden. Het bedrijf is in het verleden zo gegroeid doordat er een ‘leven en laten leven’ mentaliteit 
heerste tussen deze zakenpartners. Door de overname van of deelname in het laboratorium wordt 
een aanzienlijk omzetverlies veroorzaakt bij de toeleveranciers. Er wordt door de verstoorde 
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zakelijke relatie ook minder werk vanuit het externe laboratorium doorgeschoven naar de 
organisatie. Hierdoor ontstaat een bepaald omzetverlies. 
De planmatige verandering wordt volledig in eigen beheer gerealiseerd. Voorafgaand aan de 
planmatige verandering is goed nagedacht over wat de verandering zou moeten opbrengen. 
Geldstromen die de organisatie in het verleden verlieten blijven na realisatie van het plan binnen de 
nieuwe organisatie. De stakeholders zijn in dit geval de beide directeur-eigenaren van de organisatie. 
De planmatige verandering heeft bijna geen verandering tot gevolg voor de huidige organisatie. De 
directeuren willen een bekwaam management hebben in het laboratorium zodat zij er weinig tot 
geen omkijken naar hebben. Het laboratorium moet zelfstandig zijn zodat de huidige organisatie kan 
blijven doen waarin zij nu goed is. Enkel de ‘out of pocket’ kosten zullen lager worden na de 
overname of deelname.  
 
Met betrekking tot de volgende waarden is opgemerkt: 
Controle: is noodzakelijk, vooral in de onderzoekswereld. Er wordt continu gecontroleerd om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te kunnen borgen. 
Creativiteit: het is goed als er creativiteit is. Denk hierbij vooral aan het probleemoplossend 
vermogen. 
Efficiency: dit is de rode draad die door ieder bedrijf zou moeten lopen. Je kunt immers je geld maar 
één keer uitgeven. 
Flexibiliteit: belangrijk binnen de organisatie. Er is bereidheid om mee te denken met de organisatie. 
Bijvoorbeeld de bereidheid om op niet-reguliere tijden te werken. De directie ziet hierin een 
duidelijke voorbeeldfunctie van hen. 
Duidelijkheid: het is belangrijk om goede afspraken te maken om de verschillende werkprocessen zo 
foutloos mogelijk te laten verlopen. 




Datum interview: 4 mei 2012. 
Organisatie: O 
Score: Rijnlands 62,5%, Angelsaksisch 62,5%, gem. 0,0% 
Omschrijving werkzaamheden:  
Planmatige verandering: Samenvoegen van werkzaamheden van verschillende vestigingen. 
 
Het dilemma bij deze planmatige verandering is dat door de economische ontwikkelingen in de 
markt de organisatie genoodzaakt was om de manier van werken aan te passen. Door een 
herverdeling en centralisering van werkzaamheden moest er met minder medewerkers dezelfde 
dienstverlening worden geleverd. Het gevolg is dat mensen zijn afgevloeid en/of zijn overgeplaatst. 
Dit maakt de organisatie kwetsbaarder als de markt weer aantrekt omdat goed personeel moeilijk te 
vinden is op de arbeidsmarkt. 
De planmatige verandering is volledig in eigen beheer gerealiseerd. Voorafgaand aan de planmatige 
verandering is goed nagedacht over wat de verandering zou moeten opbrengen. De overhead zou 
worden verminderd waardoor scherpere marges kunnen worden opgenomen in de aanbiedingen. Dit 
zou de concurrentiekracht van de organisatie moeten verhogen en de continuïteit moeten borgen. 
De stakeholders zijn in dit geval alle medewerkers van de organisatie en indirect de klanten van de 
organisatie. Door de economische malaise op de markt waarin deze organisatie zich begeeft was er 
minder gunning van uitgebrachte offertes. Daardoor ontstonden leegloopuren. Hierdoor ontstond de 
mogelijkheid om de organisatie te herorganiseren. De praktijk was echter anders dan gedacht. Eind 
2011 en begin 2012 trok de markt ineens buitenproportioneel aan. Hierdoor ontstond er een hoge 
tijdsdruk om de planmatige verandering toch voortgang te laten hebben. 
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Met betrekking tot de volgende waarden is er opgemerkt: 
Controle: er is momenteel meer controle dan voor de verandering. In het verleden had men de 
gedachte “dat zullen ze toch wel doen”, nu wordt gecontroleerd of het gedaan is. 
Creativiteit: is nu meer aanwezig. Er is minder overleg en meer eigen verantwoordelijkheid. Er heerst 
nu de gedachte: ze/we mogen creatief zijn. 
Efficiency: is hoger door de organisatieaanpassing worden beter de plussen en de minnen in het 
werkaanbod tegen elkaar uitgedempt. 
Flexibiliteit: is toegenomen, zeer waarschijnlijk doordat meer duidelijkheid in de organisatie is 
gekomen. 
Duidelijkheid: is nu meer aanwezig. Men is nu duidelijker over de uitgezette lijnen en hoe dit 
opgevolgd moet worden. 
Stabiliteit: dit is momenteel nog een aandachtpunt. De stabiliteit in de mens komt op sommige 
werkplekken in het gedrang door de fluctuaties in het werkaanbod. Enkele medewerkers kunnen dit 




Datum interview: 7 mei 2012. 
Organisatie: B 
Score: Rijnlands 70,0%, Angelsaksisch 80,0%, gem. -10,0% 
Omschrijving werkzaamheden:  
Planmatige verandering: Implementatie van een computerprogramma (ERP). 
 
 Het dilemma bij deze planmatige verandering is dat door de invoering van een geheel nieuw ERP-
pakket de gehele administratie en werkwijze binnen de verschillende vestigingen en landen van deze 
organisatie aangepast moesten worden. Door de harmonisering van de werkwijzen, de beperkingen 
in het software-pakket, de soms zeer afwijkende werkzaamheden en door de verschillende wet- en 
regelgeving in de verschillende landen is niet overal de meest optimale situatie ontstaan. De 
planmatige verandering is in samenwerking van interne en externe deskundigen gerealiseerd. 
Voorafgaand aan de planmatige verandering is goed nagedacht over wat de verandering zou moeten 
opbrengen. De ‘out of pocket’ kosten zou verminderd moeten worden. De stakeholders zijn bij deze 
verandering de financiële partners van de organisatie (banken en aandeelhouders) en het 
management. De afspraken met de toeleverancier bleken gedurende de verandering niet altijd 
realiseerbaar. Hierdoor ontstond vertraging en uiteindelijk tijdsdruk. Door de prioriteiten te herzien 
is de verandering toch op gang gekomen en zijn momenteel de laatste modulen in de 
implementatiefase. 
 
Met betrekking tot de volgende waarden is er opgemerkt: 
Controle: is zeer belangrijk binnen de organisatie. Er wordt veel projectmatig gewerkt en controle is 
hierin erg belangrijk. 
Creativiteit: heeft jarenlang in het bedrijfslogo gestaan en is in principe een stuk van het 
ondernemerschap. 
Efficiency: het is belangrijk om een juist team te formeren op het juiste project. 
Flexibiliteit: ook dit stond jarenlang in het bedrijfslogo. Een flexibele opstelling naar de klantbehoefte 
is van levensbelang voor de organisatie. 
Duidelijkheid: is belangrijk vooral in de planning van projecten. Afspraken moeten helder en duidelijk 
zijn, het gaat immers vaak over hoge bedragen. 
Stabiliteit: zowel in de groei van de organisatie als in het personeel. Er is bijna geen verloop bij 
werknemers met dienstverbanden van meer dan vijf jaar. Je past dus in de organisatiecultuur of niet. 
